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Samenvatting 
Organisaties kiezen meer dan ooit voor strategische samenwerkingen. De wijze waarop 
organisaties deze samenwerkingsrelaties kunnen aangaan en in stand houden is een actueel 
onderzoeksthema binnen de Open Universiteit. Doel van het onderzoek beschreven in dit 
eindrapport is het verkrijgen van een verbeterd inzicht in de rol van contracten in relatie tot 
vertrouwen en risico in strategische allianties. Tot op heden is niet bekend hoe vertrouwen 
en risico zich gedragen in een strategische alliantie zonder contractuele afspraken. Daarom 
is een strategische alliantie tussen een drietal woningcorporaties waarbij afspraken door 
partners niet zijn vastgelegd in contracten vergeleken met een drietal bestaande cases met 
contracten tussen partners. De hoofdvraag die in dit onderzoek wordt beantwoord is: 
“Wat zijn de overeenkomsten en verschillen in het aanwezige vertrouwen en de risico’s 
tussen strategische allianties met en zonder contracten?” 
Uit het literatuuronderzoek is duidelijk geworden dat een strategische alliantie een 
horizontale of verticale samenwerkingsvorm is zonder eigendomsrelaties tussen 
organisaties. Doorgaans worden hierbij contractuele afspraken gemaakt tussen partners om 
zich te beschermen tegen opportunistisch gedrag van de partner(s). Strategische allianties 
doorlopen een levenscyclus die afwijkt van individuele organisaties. De snelheid van deze 
cyclus wordt bepaald door collectieve krachten, conflicten tussen partners en onderlinge 
afhankelijkheden. 
Ook heeft het literatuuronderzoek inzicht opgeleverd over de verhouding tussen vertrouwen 
en contracten bij de beheersing van risico’s. Controlmechanismen in allianties kunnen 
worden onderscheiden in formele en sociale controlmechanismen. Contracten zijn een vorm 
van formele control. Vertrouwen is een sociaal control mechanisme en bestaat uit 
vertrouwen in welwillendheid en vertrouwen in competenties. Vertrouwen in 
welwillendheid verkleint het risico op opportunistisch gedrag. Vertrouwen in competenties 
verkleint het prestatierisico. Contracten zijn een instrument om zowel prestatie- als 
relatierisico’s te beheersen. Deze risico’s kunnen veranderen als de activiteiten van de 
alliantie wijzigen. Het vertrouwen daarentegen is vrij stabiel maar zal zich wel ontwikkelen 
indien positieve verwachtingen door de partners worden waargemaakt. In de literatuur 
bestaat enerzijds het substituut perspectief dat veronderstelt dat vertrouwen en control 
omgekeerd gerelateerd aan elkaar zijn. Anderzijds is er het complementaire perspectief dat 
suggereert dat vertrouwen en control elkaar versterken in het tegengaan van risico’s. Er zijn 
in de literatuur geen voorbeelden gevonden van strategische allianties zonder contracten. 
Om een antwoord te kunnen geven op de hoofdvraag is dan ook aanvullend empirisch 
onderzoek nodig. 
In het empirische onderzoek is een casestudy uitgevoerd bij ProSiWo, een horizontale 
alliantie zonder contracten tussen drie woningcorporaties. Er zijn interviews gehouden met 
in totaal zes managers van de drie corporaties. De resultaten van deze interviews zijn 
vergeleken met de casebeschrijvingen van een aantal verticale allianties beschreven in 
wetenschappelijke artikelen. In tabel 1 op de volgende pagina staan de overeenkomsten en 
verschillen gepresenteerd. 
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Overeenkomsten Verschillen 
Samenstelling personeel van alliantie Financiële prikkel voor samenwerking 
Intensiviteit en frequentie van samenwerking Specialistische kennis van partners 
Transparantie in informatie en gedrag Uitzonderlijke bekwaamheden partners 
Ervaring met partner vanuit verleden Wederzijdse afhankelijkheid tussen partners 
Kans op opportunistisch gedrag van partners Complexiteit samenwerkingsactiviteiten 
Schade voor partners bij beëindiging alliantie Wijzen van partners op afspraken 
Veranderende omgevingsfactoren Detaillering van afspraken 
Besturing van alliantie  
Reikwijdte van de samenwerking  
Ruimte voor interpretatie van afspraken  
Tabel 1 Overzicht overeenkomsten en verschillen in vertrouwen, risico’s en contracten 
Uit het vergelijkend onderzoek is gebleken dat het vertrouwen in welwillendheid in alle vier 
de cases hoog is. Het vertrouwen in competenties is in de drie eerder onderzochte cases 
hoog omdat de partners zich afhankelijk durven op te stellen van elkaars kennis en 
vaardigheden. In de ProSiWo case is dit vertrouwen beduidend lager. 
De grote wederzijdse afhankelijkheid tussen de partners in de drie bestaande cases maakt 
het relationele risico vrij hoog. Voor ProSiWo is het relationele risico veel lager omdat de 
partners veel minder afhankelijk zijn van elkaar. Ook is het prestatierisico voor ProSiWo lager 
omdat er in tegenstelling tot de drie bestaande cases geen financiële schade zal zijn bij het 
mislukken van de alliantie en de complexiteit ook fors lager is dan in de andere allianties. 
Deze verschillen komen voort uit het onderscheid in horizontale en verticale samenwerking. 
Er is in de onderzochte cases bewijs gevonden dat het substituut perspectief ondersteunt 
maar ook bewijs dat een complementaire relatie aantoont. Dit betekent dat er verder moet 
worden gekeken dan alleen naar vertrouwen en control. Het verschil in risico’s in de 
allianties met en zonder contractuele afspraken wijst erop dat de behoefte aan contracten 
voortkomt uit de aanwezigheid van risico’s in plaats van uit een gebrek aan vertrouwen. Een 
toename van de risico’s in horizontale allianties kan leiden tot een toenemende behoefte 
aan contractuele afspraken. Vertrouwen tussen de partners is echter wel een voorwaarde 
voor het tot stand komen van dergelijke overeenkomsten.  
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Inleiding 
Organisaties worden steeds meer onder druk gezet door consumenten en concurrenten om 
betere producten te leveren tegen lagere kosten. Om te kunnen overleven kiezen 
organisaties meer dan ooit voor strategische samenwerkingen met andere organisaties. Vele 
facetten van dergelijke samenwerkingsrelaties zijn in de loop der jaren onderzocht. Dit geldt 
echter niet voor de wijze waarop organisaties succesvol samenwerkingsrelaties kunnen 
aangaan en in stand houden.  
1.1 Onderzoeksthema 
Door onderzoekers van de Open Universiteit wordt het operationele, contractuele en sociale 
aspect van samenwerkingsrelaties bestudeerd. Oorzaak-en-gevolg relaties hiertussen 
vormen een belangrijk onderwerp van studie. Een ander onderwerp van belang zijn de in de 
tijd opvolgende gebeurtenissen en fasen binnen deze relaties. Op deze wijze wordt inzicht 
verkregen in onderliggende mechanismen die de performance van samenwerkingsrelaties 
beïnvloeden.  
 
1.2 Doelstelling 
Doel van dit onderzoek is het verkrijgen van een verbeterd inzicht in de relatie tussen 
contracten, vertrouwen en risico’s in strategische allianties. Hiervoor is een strategische 
alliantie onderzocht waarbij afspraken tussen partners niet zijn vastgelegd in contracten. Het 
onderzoek is uitgevoerd binnen ProSiWo, een samenwerkingsverband van een drietal 
woningcorporaties in de Achterhoek. De corporaties ProWonen, Sité Woondiensten en 
Wonion verhuren in totaal ongeveer 20.000 sociale huurwoningen en overige objecten in de 
gemeenten Berkelland, Bronckhorst, Doetinchem en Oude IJsselstreek. De uitkomsten van 
dit onderzoek zijn vergeleken met situaties waarin wel contracten zijn opgesteld tussen 
partners. Hierdoor konden overeenkomsten en verschillen worden gesignaleerd tussen 
allianties waarbij wel en geen contracten zijn opgesteld. Dit draagt bij aan een beter begrip 
van de rol van contracten bij het opbouwen van vertrouwen en beheersen van risico’s 
binnen strategische allianties. 
1.3 Probleemstelling 
Er is in onderzoek naar management van samenwerkingsrelaties tussen organisaties al 
jarenlang een discussie gaande of control mechanismen bijdragen aan het vertrouwen  
tussen de samenwerkende organisaties of dat vertrouwen dergelijke control mechanismen 
juist overbodig maken. Beide standpunten worden ondersteund met empirisch bewijs vanuit 
verschillende onderzoeken. Doorgaans zijn in dergelijke onderzoeken strategische allianties 
onderzocht waarbij contracten zijn opgesteld tussen de deelnemende partners. Contracten 
zijn een control mechanisme waarmee risico’s die de strategische alliantie bedreigen 
beheerst kunnen worden. Deze schriftelijke overeenkomsten bevatten formele afspraken 
die resultaat zijn van een onderhandelingsproces waarbij de belangen van partners op elkaar 
zijn afgestemd. Strategische allianties waarbij afspraken tussen partners niet zijn vastgelegd 
in contracten zijn tot op heden niet of nauwelijks onderzocht. Het is dan ook niet bekend 
hoe vertrouwen en samenwerkingsrisico’s zich gedragen binnen dergelijke allianties en hoe 
dit zich verhoudt tot allianties met contractuele afspraken tussen partners.  
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De hoofdvraag van het onderzoek luidt dan ook als volgt: 
 “Wat zijn de overeenkomsten en verschillen in het aanwezige vertrouwen en de risico’s 
tussen strategische allianties met en zonder contracten?” 
De definitie van de kernbegrippen uit de hoofdvraag wordt uitgediept in een 
literatuuronderzoek. Hierin wordt een antwoord gezocht op de volgende deelvragen:  
 Wat is een strategische alliantie? 
 Hoe verloopt de ontwikkeling van een strategische alliantie? 
 Welke control mechanismen komen voor in strategische allianties? 
 Wat is de rol van vertrouwen in strategische allianties? 
 Welke risico’s komen voor in strategische allianties? 
 Welke relaties bestaan er tussen vertrouwen, risico’s en contracten? 
1.4 Leeswijzer 
In dit hoofdstuk is de probleemstelling die centraal staat in dit onderzoek geïntroduceerd. 
Het volgende hoofdstuk beschrijft het literatuuronderzoek. Er wordt uitgelegd welke 
zoekstrategie is gehanteerd en welke antwoorden zijn gevonden op de deelvragen uit de 
probleemstelling. Het hoofdstuk wordt afgesloten met een terugblik op de gevonden 
resultaten. Hoofdstuk 3 gaat over het onderzoeksontwerp en begint met een aantal 
aanvullende  onderzoeksvragen die voortkomen uit het literatuuronderzoek. Hierin staan 
met name de overeenkomsten en verschillen tussen allianties met en zonder contracten 
centraal. In het conceptueel model staan de dimensies van de kernbegrippen en de opzet 
van het empirisch onderzoek beschreven. Alle dimensies uit het conceptueel model zijn 
geoperationaliseerd naar meetbare items. In het tweede deel van hoofdstuk 3 is het 
technisch onderzoeksontwerp uitgewerkt. Hierbij is aandacht voor de onderzoekstrategie, 
gegevensverzameling, betrouwbaarheid, validiteit en methoden van analyse. Hoofdstuk 4 
beschrijft de resultaten van het empirisch onderzoek per case. Het hoofdstuk wordt 
afgesloten met een overzicht van alle gevonden verschillen en overeenkomsten. Na de 
onderzoeksresultaten volgt een hoofdstuk met conclusies en aanbevelingen. Hierin is een 
paragraaf gewijd aan iedere afzonderlijke empirische onderzoeksvraag. De aanbevelingen 
geven enkele suggesties voor nader onderzoek. In het laatste hoofdstuk wordt gereflecteerd 
op de betekenis van het opgeleverde onderzoeksproduct en het doorlopen 
onderzoeksproces.  
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2 Literatuurstudie naar de relatie contracten, vertrouwen en risico’s 
Dit hoofdstuk begint met een beschrijving van de aanpak die is gehanteerd bij de uitvoering 
van het literatuuronderzoek. Vervolgens wordt de bestaande literatuur behandeld waarbij 
vanuit de kernbegrippen uit de probleemstelling steeds verder wordt afgedaald naar de 
essentie van de probleemstelling. 
2.1 Zoekstrategie 
Voor het zoeken naar literatuur is gebruikt gemaakt van de digitale bibliotheek van de Open 
Universiteit. Door zoekopdrachten in de Quick Search optie is gezocht via zoekmachines als 
EBSCO en Google Scholar in onderliggende databases met wetenschappelijke artikelen. Het 
literatuuronderzoek is in het voorjaar van 2016 uitgevoerd. 
 
 Zoektermen 
Omdat verreweg de meeste wetenschappelijke artikelen Engelstalig zijn is gekozen voor 
Engelstalige zoektermen. Via de geavanceerde zoekfunctie in Quick Search was het mogelijk 
om op een combinatie van zoektermen te zoeken. In tabel 2 staan de gehanteerde 
zoekopdrachten weergegeven per onderwerp met daarachter het aantal zoekresultaten.  
 
Onderwerp Zoekopdracht Zoekresultaten 
Strategische alliantie strategic alliance (strategische alliantie) 278.115 
Ontwikkeling van 
alliantie 
strategic alliance (strategische alliantie) AND stages 
(fases) 
95.376 
Control mechanismen in 
allianties 
strategic alliance (strategische alliantie) AND contract 
(contract) AND control (beheersing)  
50.172 
Vertrouwen en risico’s in 
allianties 
strategic alliance (strategische alliantie) AND trust 
(vertrouwen) AND risks (risico’s) 
37.637 
Tabel 2 Gebruikte zoektermen per onderwerp 
 
 Selectiecriteria 
Vanuit de Open Universiteit is de eis gesteld dat alleen wetenschappelijke, peer-reviewed 
artikelen worden geaccepteerd. Alle zoekresultaten die hier niet aan voldeden vielen als 
eerste af. Van de eerst getoonde artikelen gesorteerd op basis van relevantie is de relevantie 
beoordeeld aan de hand van het uittreksel en het aantal keer dat het artikel geciteerd is. 
Vervolgens is er in twee richtingen gezocht. Vanuit het artikel is gezocht naar relevante 
literatuurverwijzingen en via citatielijsten is gezocht naar artikelen waarin het betreffende 
artikel geciteerd is. Uiteindelijk heeft deze zoektocht geleid tot een lijst met 55 bronnen 
waarvan er uiteindelijk 36 zijn opgenomen in dit rapport. In tabel 3 zijn de gebruikte 
bronnen geclassificeerd naar jaartal van publicatie. 
 
Periode Aantal bronnen 
2011 - 2015 8 
2006 - 2010 7 
2001 - 2005 12 
1996 - 2000 6 
1991 - 1995 3 
Tabel 3 Opgenomen bronnen per periode 
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 Indeling resultaten literatuuronderzoek 
De uitkomsten van het literatuuronderzoek zijn gegroepeerd volgens de vier kernbegrippen 
uit de hoofdvraag: strategische allianties, vertrouwen, risico’s en contracten als control 
mechanisme. Daarnaast is er een paragraaf gewijd aan de relaties tussen de begrippen 
contracten, vertrouwen en risico’s. 
2.2 Strategische allianties 
Samenwerkingsrelaties tussen organisaties zijn van alle tijden. In de 17e eeuw fuseerden de 
verschillende Nederlandse compagnieën die handel dreven met Oost-Indië tot de Verenigde 
Oost-Indië Compagnie (VOC) om winsten te vergroten. Winstvergroting is vandaag de dag 
nog steeds een belangrijk argument voor organisaties om samen te werken maar er zijn 
meer redenen. Naast de strategische alliantie zijn er nog een aantal andere 
samenwerkingsvormen te onderscheiden.  
 
 Samenwerkingsmotieven 
Organisaties kunnen veel verschillende redenen hebben om een intensieve 
samenwerkingsrelatie met een andere organisatie aan te gaan (Barringer & Harrison, 2000; 
Guo & Acar, 2005; Kumar & Dissel, 1996; Langfield-Smith, 2008; Lynn, 2003). Twee van de 
meest genoemde motieven zijn het beperken van de transactiekosten en toegang tot 
complementaire resources. Het beperken van de transactiekosten komt voort uit de theorie 
van Transaction Cost Economics (TCE) (Williamson, 1991). Kritiek hierop is dat TCE zich 
beperkt tot efficiency en kostenoptimalisering als mogelijke motieven voor de vorming van 
allianties (Barringer & Harrison, 2000). Hierdoor worden andere criteria genegeerd zoals 
bijvoorbeeld de betrouwbaarheid van een potentiële alliantiepartner. Het andere 
veelgenoemd motief is de toegang tot complementaire resources. Dit motief is gebaseerd op 
de theorie van de resourceafhankelijkheid (Hillman, Withers, & Collins, 2009). Geen enkel 
bedrijf is zelfvoorzienend. Daarom zal ieder bedrijf resources die het nodig heeft moeten 
betrekken via andere organisaties. Door het verkrijgen van deze resources ontstaan er 
afhankelijkheden tussen organisaties. Door samenwerkingsverbanden kunnen organisaties 
toegang krijgen tot resources en hun invloed vergroten. Hierdoor wordt de 
resourceafhankelijkheid kleiner. Barringer en Harrison merken op dat er ook andere 
strategieën zijn om de resourceafhankelijkheid te verminderen zoals fusies en overnames. 
Guo en Acar (2005) voegen hieraan toe dat beide theorieën onvoldoende aandacht 
schenken aan de strategische beperkingen die organisaties hebben door de institutionele 
omgeving waarin zij verkeren. Dit geldt nog sterker voor non-profit organisaties waar relaties 
tussen organisaties veelal zijn gemandateerd vanuit wetgeving. Voor non-profit organisaties 
gelden er dan ook aanvullende motieven vanuit netwerk- en institutionele theorieën (Guo & 
Acar, 2005; Sowa, 2009). 
 
Tegenover deze motieven en beoogde voordelen staan een aantal nadelen van 
samenwerkingsrelaties tussen organisaties. Verlies van autonomie is vermoedelijk het 
grootste nadeel. Hierdoor verliest de organisatie de bevoegdheid om zelfstandig beslissingen 
te nemen. Ook kan de identiteit van de organisatie hierdoor bedreigd worden. Andere 
nadelen zijn de toenemende managementcomplexiteit en het verlies van flexibiliteit van de 
organisatie (Barringer & Harrison, 2000; Proulx, 2014). 
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 Samenwerkingsvormen 
Er zijn vele verschillende samenwerkingsvormen tussen organisaties die variëren in de mate 
waarin de deelnemende organisaties met elkaar verbonden zijn (Barringer & Harrison, 
2000). De mate van verbondenheid hangt samen met de aanwezigheid of afwezigheid van 
een eigendomsrelatie tussen de partners. In geval van een joint venture worden 
gezamenlijke productiemiddelen en personeel ondergebracht in een nieuwe entiteit waar 
alle partners gedeeltelijk eigenaar van zijn. Dit is niet het geval bij een strategische alliantie. 
Resources worden weliswaar gedeeld maar blijven eigendom van de partij die deze heeft 
ingebracht. Andere kenmerken van een strategische alliantie zijn het verdelen van het 
management en de resultaten tussen de partners en het voortdurend bijdragen aan één of 
meer strategische gebieden (Chaharbaghi, Adcroft, Willis, Todeva, & Knoke, 2005). Er kan 
onderscheid worden gemaakt in verticale en horizontale allianties. Verticale allianties zijn 
gebaseerd op een duidelijke klant-leverancier relatie. Bij horizontale allianties bevinden de 
partners zich op hetzelfde niveau in de waardeketen. Dergelijke allianties bestaan vaak uit 
drie of meer organisaties en zijn vergeleken met verticale allianties vatbaar voor 
opportunistisch gedrag (Wallenburg & Schäffler, 2014). Mogelijk komt dit doordat 
contracten die organisaties beschermen tegen dergelijk gedrag in horizontale allianties 
minder vanzelfsprekend zijn dan in verticale allianties.  
 
Samenwerkingsvormen met eigendomsrelaties hebben als voordeel dat de investeringen de 
partners beschermen tegen opportunistisch gedrag van de ander. Nadeel is dat de 
onderhandelingen en organisatie van de samenwerking vaak lang duren. Allianties zonder 
eigendomsrelaties kunnen sneller onderhandeld worden en vereisen slechts beperkte 
investeringen. Daarentegen zijn partners kwetsbaarder voor opportunistisch gedrag van 
elkaar (Gulati, 1995). 
 
 Ontwikkeling van strategische allianties 
De fases binnen een levenscyclus van een strategische alliantie zijn niet gelijk aan die van 
individuele organisaties. Dit wordt veroorzaakt door complicaties omdat er twee of meer 
organisaties zijn betrokken bij de samenwerking. Collectieve krachten moeten worden 
gesteund, conflicten tussen partners moeten beheerst worden en onderlinge 
afhankelijkheden moeten op elkaar worden afgestemd om er zeker van te zijn dat een 
alliantie doorgroeit naar een volgende fase binnen de levenscyclus (Langfield-Smith, 2008). 
Deze levenscyclus bestaat uit de volgende fases: formatie, uitvoering en resultaat (Das & 
Teng, 2002). In de formatiefase wordt een alliantiestrategie bepaald en worden partners 
geselecteerd. De partners onderhandelen over de voorwaarden en richten de alliantie in. Zij 
stellen hiervoor mensen en middelen beschikbaar. De volgende fase is de uitvoeringsfase 
waarin de partners samenwerken en de overeenkomsten van de alliantie uitvoeren. De 
alliantie zal in deze fase vermoedelijk snel groeien vergelijkbaar met de levenscyclus van een 
individuele organisatie. Na de uitvoeringsfase komt de resultaatfase. In deze fase worden de 
prestaties van de alliantie geëvalueerd. Afhankelijk hiervan zal de alliantie stabiliseren, 
hervormen, in verval treden of beëindigd worden. Deze drie fases kunnen elkaar overlappen. 
Het is bijvoorbeeld mogelijk dat er al wordt samengewerkt zonder dat er formele afspraken 
zijn gemaakt. 
 
De ontwikkeling van een strategische alliantie hang af van het lerend vermogen van de 
alliantie (Doz, 1996). Dit lerend vermogen wordt bepaald door taakdefinitie, actieroutines, 
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overdracht tussen partners en verwachting over prestaties. Das en Teng (2002) geven aan 
hierin onderwerpen te missen als vertrouwen, toewijding en capaciteiten. Zij onderscheiden 
daarom de volgende drie alliantiecondities: collectieve krachten, conflicten tussen partners 
en onderlinge afhankelijkheden. Deze indeling heeft aandacht voor zowel de positieve als 
negatieve effecten van allianties.  
 
Volgens Das and Teng (2002) worden de alliantiecondities beïnvloed door een aantal 
partnerkenmerken. Zo kunnen een gemeenschappelijke markt, concurrentiepositie, 
onderscheidende resource profielen en reputatie een positief of negatief effect hebben op 
de alliantiecondities. Op deze wijze kunnen partnerkenmerken de ontwikkeling van een 
alliantie beïnvloeden. Anderzijds kan de ontwikkeling van een alliantie ook van invloed zijn 
op kenmerken van de deelnemende partners. Zij onderkennen dat naast de 
partnerkenmerken ook de kenmerken van de branche en institutionele omgeving van 
invloed zijn op de alliantiecondities.  
 
2.3 Vertrouwen binnen strategische allianties 
Vertrouwen is een terugkerende thema in de wetenschap over succesvolle samenwerking 
tussen organisaties en kent vele definities. In veel van deze definities wordt de bereidheid 
van een partij om kwetsbaar te zijn voor de acties van een andere partij centraal gesteld 
(Laan, Noorderhaven, Voordijk, & Dewulf, 2011; Langfield-Smith, 2008; Mayer, Davis, & 
Schoorman, 1995; Norman, 2002). Omdat partners in een strategische alliantie onder andere 
bloot staan aan het risico van opportunistisch gedrag zijn positieve verwachtingen 
betreffende de partner(s) van groot belang (Das & Teng, 2001). 
Het krijgen van vertrouwen kost tijd. Hiervoor moeten partners zich kwetsbaar opstellen en 
hun beloften nakomen. Langzamerhand ontstaan dan een gedeelde identiteit en gelijke 
opvattingen over de verplichtingen die de partners naar elkaar hebben (Ding, Dekker, & 
Groot, 2013; Kale & Singh, 2009; Proulx, 2014). Het opbouwen van vertrouwen gaat 
moeizamer in een alliantie met meerdere partners. Op de eerste plaats is het minder 
waarschijnlijk dat alle partners elkaar vertrouwen. Daarnaast is het lastiger om gezamenlijke 
belangen te realiseren en meeliftgedrag te voorkomen (Gulati, 1998). 
In de literatuur over samenwerkingsrelaties tussen organisaties worden verschillende 
dimensies van vertrouwen onderscheiden. Hierbij wordt doorgaans onderscheid gemaakt in 
de dimensies vertrouwen in welwillendheid en vertrouwen in competenties (Das & Teng, 
2001; Langfield-Smith, 2008; Norman, 2002; Woolthuis, Hillebrand, & Nooteboom, 2005). 
Vertrouwen in welwillendheid is de mate waarin een organisatie gelooft dat de partner 
intenties heeft om te handelen in het belang van de alliantie. Vertrouwen in competenties is 
het geloof in het vermogen van de partner om te kunnen presteren. Beide dimensies zijn 
relevant voor dit onderzoek omdat deze een relatie hebben met afspraken, al dan niet 
contractueel vastgelegd. Dowell et al. (2013) onderkennen daarnaast nog vertrouwen in 
integriteit als derde dimensie van vertrouwen. Vertrouwen in integriteit, ook wel 
contractueel vertrouwen genoemd, is gebaseerd op zekerheden die door contracten worden 
geboden. Omdat in dit onderzoek juist de verschillen en overeenkomsten tussen allianties 
met en zonder contracten centraal staan, worden contracten als apart eigenschapsbegrip 
geoperationaliseerd. 
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 Vertrouwen in welwillendheid 
Vertrouwen in welwillendheid gaat over de mate waarin de partner te goeder trouw en 
integer is. Bedrijven zullen meer vertrouwen hebben in de integriteit van potentiële partners 
wanneer deze de reputatie hebben eerlijk zaken te doen en om het welzijn van hun 
alliantiepartners te geven. De kans op opportunistisch gedrag bij deze partners wordt laag 
ingeschat (Das & Teng, 2001). Dit vertrouwen kan zich verder ontwikkelen wanneer partners 
nauw samenwerken en informatie intensief wordt gedeeld (Dekker, 2004). 
 Vertrouwen in competenties 
Het geloof in het vermogen van de partner om te kunnen presteren kan verder worden 
geconcretiseerd. Vertrouwen in competenties wordt ook wel vertaald naar de mate waarin 
partners elkaars vaardigheden, bekwaamheden en kennis waarderen. Bedrijven die 
succesvol zijn geweest in voorgaande allianties bouwen een reputatie op over hun 
competenties. Laan et al. (2011) stellen dat als positieve verwachtingen over de ingebrachte 
competenties constant door de partner wordt waargemaakt het vertrouwen in de partner 
zich zal ontwikkelen. Zij hebben dit onderzocht met een casestudy over het ontwikkelen van 
vertrouwen in een projectalliantie tussen een spoorwegnetbeheerder en een consortium 
van bouwbedrijven.  
 
2.4 Risico’s binnen strategische allianties 
Er zijn grofweg twee soorten risico’s te onderscheiden binnen een strategische alliantie: 
relationeel risico en prestatierisico.  
 Relationeel risico 
Onder relationeel risico wordt verstaan de waarschijnlijkheid en gevolgen van een 
samenwerking die niet naar tevredenheid is. In de meeste allianties hebben partners in meer 
of mindere mate zorgen over het verkrijgen van een eerlijk deel van de opbrengsten van de 
alliantie. De mate waarin deze bezorgdheid optreedt wordt grotendeels veroorzaakt door 
twee factoren: de technologische component in de alliantie en de bescherming van 
intellectueel eigendom binnen de branche (Gulati & Singh, 1998). Als technologie een grote 
rol speelt binnen de alliantie dan kunnen monitoringsproblemen optreden. Het is onduidelijk 
welke technologie wordt gedeeld binnen de alliantie en welke eisen hieraan worden gesteld. 
Als bescherming van intellectueel eigendom goed geregeld is binnen een branche via 
patenten en geheimhouding van innovaties dan maken bedrijven in allianties zich weinig 
zorgen over toe-eigening door partners. 
 Prestatierisico 
Prestatierisico is de waarschijnlijkheid en gevolgen dat de doelstellingen van een alliantie 
niet worden gehaald ondanks een samenwerking die naar tevredenheid is. Relationeel risico 
is uniek voor samenwerkingsrelaties tussen organisaties. Prestatierisico’s komen in alle 
organisaties voor (Das & Teng, 2001). De belangrijkste veroorzakers van de prestatierisico’s 
zijn volgens de literatuur van de Transaction Cost Economics: specificiteit van middelen, 
onzekerheid van omgeving, de transactiescope en taakcomplexiteit (Ding et al., 2013). Als 
middelen niet zonder verlies van productiviteit op alternatieve wijze kunnen worden ingezet 
dan vergroot dit het risico. Een instabiele en turbulente omgeving leidt tot een grotere 
faalkans voor de alliantie. Transacties met een bredere scope vragen om meer afstemming 
tussen de partners en vormen daardoor een bedreiging voor de alliantie. De verdeling van 
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werkzaamheden en overdracht van activiteiten en producten maakt complexe taken 
risicovol.  
2.5 Control mechanismen in strategische allianties 
Om zowel prestatierisico’s als relationele risico’s te beheersen kunnen control mechanismen 
worden aangewend. Deze control mechanismen kunnen in verschillende classificaties 
worden ondergebracht. Vertrouwen en contracten worden er als control mechanisme 
uitgelicht in deze paragraaf. 
 Classificaties van control mechanismen 
In de literatuur over samenwerkingsrelaties tussen organisaties zijn verschillende 
classificaties van control mechanismen terug te vinden (Dekker, 2004). Een veelgebruikte 
classificatie is het onderscheid in formele en sociale (informele) control mechanismen. 
Formele control bestaat uit contractuele verplichtingen en samenwerkingsmechanismen. 
Sociale control is gebaseerd op mechanismen die leiden tot zelfregulatie. Een andere 
classificatie is die in control mechanismen die voorafgaand aan de alliantie worden ingezet 
en control mechanismen die tijdens de uitvoering van de alliantie worden gebruikt. Omdat 
de mechanismen die voorafgaand aan de samenwerking worden gehanteerd vaak niet 
volledig zijn worden deze tijdens de samenwerking uitgebreid. 
In tabel 4 zijn control mechanismen ingedeeld in vier kwadranten: formele control 
voorafgaand aan de alliantie, formele control tijdens de alliantie, sociale control voorafgaand 
aan de alliantie en sociale control tijdens de alliantie. 
 Formele control Sociale control 
Voorafgaand aan alliantie - Doelstellingen 
- Financiële afspraken 
- Regels en procedures 
- Partner selectie 
- Vertrouwen 
(welwillendheid/ 
competenties) 
Tijdens alliantie - Monitoren van gedrag en 
prestaties 
- Beloning van gedrag en 
prestaties 
- Ontwikkelen van 
vertrouwen 
Tabel 4 Classificaties van control mechanismen volgens Dekker (2004) 
Formele control voorafgaand aan een samenwerking bestaat uit afstemming tussen partners 
door contracten op te stellen met daarin vastgelegd de doelstelling van de alliantie, 
financiële afspraken en te volgen regels en procedures. Formele control tijdens de 
samenwerking betreft het meten en belonen van prestaties en het monitoren en waarderen 
van vertoond gedrag. Onderdeel van sociale control voorafgaand aan de samenwerking is 
een goed uitgevoerde partnerselectie die resulteert in vertrouwen in de gekozen partner dat 
zich verder ontwikkelt tijdens de samenwerking. 
 Contracten als control mechanisme 
Aandeelhouderschap is een mechanisme om partners binnen een alliantie te behoeden voor 
opportunistisch gedrag van de andere partner(s). Omdat alle partners mede-eigenaar zijn 
zullen zij terughoudend zijn in acties die de alliantie schade zullen toebrengen. Dit gaat 
immers ten koste van de waarde van hun aandelen. Indien er geen sprake is van een 
eigendomsrelatie worden doorgaans contractuele afspraken gemaakt tussen partners om 
zich te beschermen tegen opportunistisch gedrag van de andere partner(s). Een dergelijke 
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wettige formele machtsbasis komt tot stand na onderhandeling met als doel om de 
belangen van de partners op elkaar af te stemmen (E. V. Vosselman, Bernard; Olink, 
Henning; Martin, Harry, 2009). Uit voorgaande paragraaf blijkt dat contracten een control 
mechanisme zijn dat voorafgaand aan de samenwerking kan worden ingezet. Deze 
contracten kunnen de volgende inhoud bevatten: de verwachte resultaten van de alliantie, 
de rechten en plichten van partners over de te leveren bijdrage aan de alliantie, toelichting 
op procedures om de activiteiten van de alliantie te monitoren, afspraken over de gevolgen 
van nalatigheid en oplossen van conflicten (Ding et al., 2013; Kale & Singh, 2009). Het 
contract is de basis voor de besturing van de alliantie maar is tegelijkertijd vaak onvolledig 
en onduidelijk. Allianties zijn vaak zeer complex en de externe omgevingsfactoren die een rol 
spelen zijn vaak erg onzeker. Dit kan er toe leiden dat afspraken niet afdwingbaar zijn en 
hierdoor de besturingsstructuur belemmeren (E. Vosselman, 2012). Naar mate de risico’s 
van de gedeelde resources groter worden, zijn organisaties sneller geneigd om te investeren 
in complexere contracten. Dergelijke contracten zijn uitgebreider omdat deze een groter 
aantal voorwaarden, clausules en meer gedetailleerde afspraken bevatten om potentiële 
transactierisico’s te kunnen monitoren en vermijden. Deze transactierisico’s komen voort uit 
een hoge onderlinge taakafhankelijkheid en een brede transactie scope. Naast 
transactierisico’s heeft ook de partnerselectie gevolgen voor het contractontwerp. Een 
nauwkeuriger beoordeling van betrouwbaarheid en capaciteiten gedurende de selectiefase 
stelt organisaties in staat om specifiekere en meer gedetailleerde contractclausules te 
beschrijven om risico’s te beperken (Ding et al., 2013). Hierbij wordt er vanuit gegaan dat 
een selectietraject vooraf gaat aan een alliantie waarbij een partner wordt gekozen op basis 
van een aantal selectiecriteria. Er bestaan ook situaties waarbij organisaties naar elkaar 
toegroeien en uiteindelijk besluiten samen een alliantie aan te gaan. De vraag is of deze 
vorm van ‘onbewuste’ partnerselectie ook leidt tot gedetailleerde contracten. Mogelijk zien 
de partners de toegevoegde waarde hier niet van in omdat zij zich niet bewust zijn van de 
risico’s van de samenwerking. 
 
 Vertrouwen als control mechanisme 
Vertrouwen wordt gezien als de voornaamste vorm van sociale control in 
samenwerkingsrelaties tussen organisaties (Dekker, 2004). Vertrouwen in welwillendheid 
maakt dat partners handelen in het belang van de samenwerking en het vertrouwen in de 
vaardigheden van de partner geeft zekerheid dat deze haar taken naar tevredenheid 
uitvoert. Dit vertrouwen kan gebaseerd zijn op ervaringen uit het verleden met deze partner 
of indicatoren die duiden op het gewenste samenwerkingsgedrag (Wallenburg & Schäffler, 
2014). De overeenkomstige doelen van de partners stimuleert hen om informatie te delen. 
Hierdoor kunnen partners zich aan elkaar aanpassen waardoor de alliantie zichzelf als het 
ware organiseert (de Man & Roijakkers, 2009). Nauwe samenwerking stelt partners in staat 
om te leren van elkaars vaardigheden en verwachtingen en leidt tot vaste patronen (Dekker, 
2004). In de volgende paragraaf wordt dieper in gegaan op de verhouding tussen het sociale 
control mechanisme ‘vertrouwen’ en het formele control mechanisme ‘contract’. 
2.6 Relaties vertrouwen, risico en contract binnen strategische allianties 
In de vorige paragrafen van dit hoofdstuk zijn de kernbegrippen van dit onderzoek 
uiteengezet. Deze paragraaf gaat in op de in de literatuur gevonden relaties tussen 
vertrouwen, risico’s en contracten. 
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 Relatie vertrouwen en risico 
In de in paragraaf 2.3 gehanteerde definitie van vertrouwen speelt risico een belangrijke rol. 
Het is dus wel duidelijk dat er een relatie bestaat tussen deze twee begrippen. Positieve 
verwachtingen over de intenties en competenties van een partner bestaan alleen als 
prestatie- en relationele risico’s laag worden ingeschat (Das & Teng, 2001). 
Hierbij kan onderscheid worden gemaakt in enerzijds de relatie tussen vertrouwen in 
welwillendheid en relationele risico’s en anderzijds de relatie tussen vertrouwen in 
vaardigheden en prestatierisico’s. Vertrouwen in welwillendheid verkleint het risico op 
opportunistisch gedrag omdat partners integer zijn en de intentie hebben om in het belang 
van de alliantie te handelen. Prestatierisico is laag wanneer een organisatie er zeker van is 
dat een partner in staat is om te presteren naar verwachting. Vertrouwen in competenties 
verkleint daarom het prestatierisico (Das & Teng, 2001). Langfield-Smith (2008) voegt hier 
nog aan toe dat de inschatting van relationeel risico en prestatierisico gerelateerd is aan de 
activiteiten die in de alliantie worden uitgevoerd en vertrouwen in welwillendheid en 
vertrouwen in competenties gerelateerd zijn aan specifieke partners. Zij heeft vertrouwen 
en risico’s onderzocht tijdens de opstart van een strategische alliantie. Hiervoor is een 
casestudy uitgevoerd bij een strategische alliantie tussen een waterschap en een consortium 
van bouwbedrijven. De conclusies van Langfield-Smith impliceren dat het risico in een 
alliantie aan verandering onderhevig is naar gelang de activiteiten in de alliantie veranderen. 
Aangezien de samenstelling van de partners in een alliantie doorgaans stabiel is, mag 
worden verondersteld dat het vertrouwen een stuk minder dynamisch is. 
 Relatie risico en contract 
Naast vertrouwen zijn formele control mechanismen van invloed op risico’s. Voor het 
beheersen van relationele risico’s kan proces control worden ingezet. Dit is met name zinvol 
in situaties waarin de output lastig meetbaar is en het proces gestructureerd verloopt. Voor 
allianties is het effect van opportunistisch gedrag of conflicten met partners niet eenvoudig 
te kwantificeren. Proces control is daarom uitermate geschikt om het gedrag van partners te 
beheersen en zodoende het relationele risico te verkleinen (Das & Teng, 2001). Keerzijde van 
proces control is dat de intensiviteit ervan kan leiden tot wantrouwen en opportunistisch 
gedrag bij de partners (Wallenburg & Schäffler, 2014). 
Output control is daarentegen meer geschikt in situaties waarin beperkte kennis aanwezig is 
van het transformatieproces en de output goed meetbaar is. Het effect van risicofactoren 
zoals concurrentie en gebrek aan bekwaamheden op het functioneren van de allianties is 
onduidelijk. Output control stelt een alliantie in staat om snel te reageren op resultaten en 
zodoende het prestatierisico te beheersen (Das & Teng, 2001).  
Om afspraken over de te hanteren proces- en output control te bekrachtigen worden deze 
door allianties vastgelegd in contracten. Contracten zijn daarmee een instrument om zowel 
prestatie- als relatierisico’s te beheersen. 
 Relatie vertrouwen en contract 
In de literatuur komen twee perspectieven op de relatie tussen vertrouwen en control naar 
voren. Het substituut perspectief veronderstelt dat vertrouwen en control omgekeerd 
gerelateerd zijn aan elkaar. Dit betekent dat een toename van control mechanismen, zoals 
contracten, resulteert in een afname van vertrouwen en andersom. Aanhangers van deze 
theorie veronderstellen dat gedetailleerde contracten het opbouwen van vertrouwen in de 
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weg staan en zelfs kan leiden tot wantrouwen (Dyer & Singh, 1998; Gulati, 1995). Dit betreft 
niet alleen het relationele vertrouwen maar ook het vertrouwen in competenties. Wanneer 
partners door contracten belemmerd worden in hun autonomie zijn zij minder goed in staat 
om hun competenties te laten zien (Das & Teng, 2001). 
Tomkins (2001) stelt dat vertrouwen ook van invloed is op control. Er is een zekere mate van 
vertrouwen nodig voor het aangaan van een contract. Een belangrijk doel van contracten is 
het elimineren van onzekerheid. Het is onmogelijk om alle mogelijke situaties die kunnen 
ontstaan binnen een relatie af te dekken met clausules is contracten. Dit biedt ruimte voor 
het ontwikkelen van vertrouwen om deze onzekerheid verder te beperken. We hebben hier 
te maken met een indirecte relatie want vertrouwen elimineert onzekerheid (risico) en het 
ontbreken van risico maakt dat de behoefte aan contracten lager is. 
Het complementaire perspectief suggereert dat vertrouwen en control elkaar versterken in 
het tegengaan van risico’s. Dit betekent dat meer control resulteert in meer vertrouwen 
(Poppo & Zenger, 2002). Volgens dit perspectief versterken control mechanismen zoals 
contracten het vertrouwen doordat zij de voorspelbaarheid van de partner vergroten (de 
Man & Roijakkers, 2009).  
Dekker (2004) stelt dat vertrouwen geen direct effect heeft op het gebruik van formele 
control mechanismen maar een matigend effect. Dit houdt in dat de omvang van de 
transactierisico’s bepalend zijn voor de inzet van formele control mechanismen. De mate 
van vertrouwen is slechts van invloed op de kracht van dit effect. Deze theorie wordt 
ondersteund door een casestudy uitgevoerd bij een alliantie tussen een 
spoorwegnetbeheerder en toeleverancier. De hoge mate van vertrouwen tussen de partners 
bleek de relatie tussen risico’s en formele control mechanismen te verzwakken. 
Desalniettemin werden deze control mechanismen uitgebreid gebruikt om de 
werkzaamheden van de alliantie te coördineren. Ook bleek dat contracten bijdragen aan het 
vertrouwen tussen partners vanwege de transparantie die wordt gecreëerd. Vanwege de 
onderzochte relatie tussen vertrouwen, risico’s en control is deze case interessant 
vergelijkingsmateriaal voor het empirisch onderzoek. 
Woolthuis et al. (2005) voegen hier nog aan toe dat contracten verschillende functies 
kunnen hebben en daardoor zowel vertrouwen kunnen aanvullen als vervangen. Contracten 
die primair dienen ter bescherming tegen onvoorziene omstandigheden vormen een 
substituut voor vertrouwen. Een contract dat wordt opgesteld als teken van commitment 
tussen partners heeft een meer symbolische functie en vormt zodoende een aanvulling op 
het vertrouwen. Ook concluderen zij dat vertrouwen in het algemeen vooraf gaat aan het 
opstellen van contracten.  
De Man en Roijakkers (2009) zijn van mening dat de mate van risico bepaalt of vertrouwen 
en formele control elkaar aanvullen of vervangen. Zij hebben hiervoor in een vijftal cases de 
governance vergeleken ten op zichte van prestatie- en relationele risico’s. Indien er weinig 
prestatie- en relationeel risico aanwezig is in een alliantie dan kan worden volstaan met òf 
vertrouwen òf formele control mechanismen. In een situatie waarin zowel prestatie- als 
relationeel risico hoog is dan zouden vertrouwen en formele control mechanismen 
gecombineerd moeten worden. In het onderzoek van De Man en Roijakkers ontbreekt de 
14 
 
aandacht voor de in paragraaf 2.6.1 aangehaalde dynamiek in de risico’s die logischerwijs 
zouden resulteren in een wisselende behoefte aan vertrouwen en formele control 
mechanismen. 
2.7 Bevindingen literatuurstudie 
Uit het literatuuronderzoek is duidelijk geworden dat een strategische alliantie een 
horizontale of verticale samenwerkingsvorm is zonder eigendomsrelaties tussen 
organisaties. Doorgaans worden hierbij contractuele afspraken gemaakt tussen partners om 
zich te beschermen tegen opportunistisch gedrag van de partner(s). Strategische allianties 
doorlopen een levenscyclus die afwijkt van individuele organisaties en afhangt van 
collectieve krachten, conflicten tussen partners en onderlinge afhankelijkheden. 
Ook heeft het literatuuronderzoek inzicht opgeleverd over de verhouding tussen vertrouwen 
en contracten bij de beheersing van risico’s. Controlmechanismen in allianties kunnen 
worden onderscheiden in formele en sociale controlmechanismen. Contracten zijn een vorm 
van formele control. Vertrouwen is een sociaal control mechanisme en bestaat uit 
vertrouwen in welwillendheid en vertrouwen in competenties. Vertrouwen in 
welwillendheid draagt bij aan de beheersing van relationele risico’s en vertrouwen in 
competenties draagt bij aan de beheersing van prestatierisco’s. Contracten dragen eveneens 
bij aan de beheersing van zowel prestatie- als relationele risico’s. Deze risico’s kunnen 
veranderen als de activiteiten van de alliantie wijzigen. Het vertrouwen daarentegen is vrij 
stabiel maar zal zich wel ontwikkelen indien positieve verwachtingen door de partners 
worden waargemaakt. 
In de literatuur is geen eensluidend oordeel te vinden of contracten bijdragen aan 
vertrouwen of dit juist ondermijnen. De kenmerken van vertrouwen, risico en contracten en 
de relaties tussen deze begrippen zijn in een aantal bestaande casestudies uitgebreid 
beschreven (Dekker, 2004; Laan et al., 2011; Langfield-Smith, 2008). Er zijn echter geen 
voorbeelden gevonden van strategische allianties zonder contracten. De Man en Roijakkers 
(2009) hebben weliswaar een aantal cases onderzocht waarbij vertrouwen werd ingezet 
voor risicobeheersing maar ook daar bestonden minimale contracten tussen partners. Het 
literatuuronderzoek biedt daarom onvoldoende houvast voor uitspraken over de verschillen 
en overeenkomsten tussen strategische allianties met en zonder contractuele afspraken 
tussen partners. Om een antwoord te kunnen geven op de hoofdvraag is dan ook aanvullend 
empirisch onderzoek nodig. Door het riscio en vertrouwen te onderzoeken in een 
strategische alliantie waarbij de afspraken tussen partners niet zijn vastgelegd in contracten 
ontstaat een basis voor vergelijking met andere allianties waarbij wel contracten zijn 
opgesteld tussen partners. Dit biedt vervolgens de mogelijkheid om allianties met en zonder 
contractuele afspraken te vergelijken zodat overeenkomsten en verschillen kunnen worden 
gesignaleerd. 
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3 Aanpak van onderzoek 
In dit hoofdstuk staat de methodologie van het onderzoek centraal. Allereerst wordt het 
conceptueel onderzoeksontwerp behandeld dat is gebaseerd op het literatuuronderzoek. 
Daarna volgt het technisch onderzoeksontwerp van het empirisch onderzoek. 
3.1 Conceptueel onderzoeksontwerp 
Doelstelling van het onderzoek is het verkrijgen van een beter begrip van de rol van 
contracten bij het opbouwen van vertrouwen en beheersen van risico’s in strategische 
allianties. Hiervoor wordt een strategische alliantie zonder contractuele afspraken tussen 
partners onderzocht en vergeleken met strategische allianties met contractuele afspraken 
tussen partners. Hieronder staan de elementen uit de hoofdvraag die worden 
geoperationaliseerd in het conceptueel onderzoeksontwerp vetgedrukt weergegeven. 
 “Wat zijn de overeenkomsten en verschillen in het aanwezige vertrouwen en de risico’s 
tussen strategische allianties met en zonder contracten?” 
 Onderzoeksvragen voor empirisch onderzoek 
Het literatuuronderzoek heeft antwoord gegeven op een aantal deelvragen. Wegens gebrek 
aan literatuur over strategische allianties zonder contractuele afspraken kan hiermee de 
hoofdvraag nog niet beantwoord worden. Om de verschillen en overeenkomsten te 
ontdekken zijn voor het empirisch onderzoek de volgende aanvullende onderzoeksvragen 
gesteld: 
1. Wat is de mate van vertrouwen tussen de partners in de te vergelijken strategische 
allianties? 
2. In welke mate zijn samenwerkingsrisico’s aanwezig binnen de te vergelijken 
strategische allianties?  
3. Welke functie hebben de contracten tussen de partners in de te vergelijken 
strategische allianties? 
4. Wat is de inhoud van de contracten die tussen de partners in de te vergelijken 
strategische allianties zijn opgesteld? 
5. Hoe verschilt het aanwezige vertrouwen tussen partners in strategische allianties 
met en zonder contractuele afspraken? 
6. Hoe verschillen samenwerkingsrisico’s in allianties met en zonder contractuele 
afspraken? 
Uit het literatuuronderzoek is gebleken dat er relaties bestaan tussen vertrouwen, 
contractuele afspraken en risico’s in strategische allianties en dat deze relaties verschillende 
richtingen hebben. De mate waarin afspraken tussen partners zijn vastgelegd in contracten 
houdt dan ook hoogstwaarschijnlijk verband met de mate waarin vertrouwen en risico’s 
aanwezig zijn in een strategische alliantie. Om inzicht te krijgen in de behoefte aan 
contractuele afspraken in een strategische alliantie wordt onderstaande vraag eveneens 
beantwoord: 
7. Wat is de behoefte aan contracten in de te vergelijken strategische alliantie zonder 
contractuele afspraken? 
16 
 
 
 Conceptueel model 
Om overeenkomsten en verschillen tussen allianties met en zonder contractuele afspraken 
te kunnen ontdekken moeten de begrippen vertrouwen, risico’s en contract verder worden 
geoperationaliseerd. Hiervoor worden per dimensie de eigenschappen van strategische 
allianties met en zonder contractuele afspraken vergeleken zoals weergegeven in figuur 1. 
Uit het literatuuronderzoek is gebleken dat vertrouwen bestaat uit de dimensies vertrouwen 
in welwillendheid en vertrouwen in competenties. Risico bestaat uit de dimensies relationeel 
risico en prestatierisico. Om allianties met en zonder contractuele afspraken te vergelijken is 
het van belang om het begrip contractuele afspraken zodanig te operationaliseren dat 
vergelijk mogelijk wordt. Ook in een situatie waarin geen contracten zijn vastgelegd tussen 
partners in een alliantie zullen er afspraken zijn gemaakt over de samenwerking. De functie 
en inhoud van deze niet geformaliseerde afspraken kunnen worden vergeleken met situaties 
waarin afspraken zijn vastgelegd in contracten. Door de gevonden overeenkomsten en 
verschillen per dimensie te analyseren kan worden bepaald waardoor de behoefte aan 
contracten veroorzaakt wordt. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 1 Conceptueel model 
Om vergelijk van de dimensies uit het conceptueel model mogelijk te maken worden deze 
geoperationaliseerd naar onderzoeksitems die empirisch waargenomen kunnen worden.  
In de literatuur zijn veel methodes te vinden om vetrouwen te meten maar deze gaan 
doorgaans over vertrouwen binnen organisaties (Graham & Deanne, 2006; McEvily, 2011). 
De enige gevonden operationalisatie voor het meten van vertrouwen tussen organisaties is 
een door Norman (2002) gehanteerde vragenlijst die is gebruikt bij een onderzoek naar de 
rol van vertrouwen bij de bescherming van kennis door partners in een strategische alliantie. 
In deze vragenlijst is vertrouwen geoperationaliseerd naar de volgende items: 
 Mate van vertrouwen in het nakomen van de overeenkomst door partners 
 Mate van vertrouwen in de arbeidsrelatie met partners 
 Mate van vertrouwen dat besluiten van partners voordelig zijn voor de alliantie 
 Mate van vertrouwen dat besluiten van partners voordelig zijn voor de organisatie 
Vertrouwen 
a) Vertrouwen in welwillendheid 
b) Vertrouwen in competenties 
Risico 
c) Relationeel risico 
d) Prestatierisico 
Contract 
e) Contractfunctie 
f) Contractinhoud 
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Deze items van vertrouwen hebben betrekking op de dimensie vertrouwen in 
welwillendheid. Omwille van de vergelijkbaarheid is de toepasbaarheid van deze items 
getoetst in een aantal bestaande casebeschrijvingen over strategische allianties waarin de 
relaties tussen vertrouwen, risico en control mechanismen centraal staan (Dekker, 2004; 
Laan et al., 2011; Langfield-Smith, 2008). Omdat slechts informatie over de arbeidsrelatie 
beschikbaar is in de bestaande cases zijn de andere items komen te vervallen. Hiervoor zijn 
een aantal nieuwe items in de plaats gekomen. De samenstelling van het personeel van de 
alliantie en de eventuele aanwezigheid van een financiële prikkel zeggen iets over de 
intenties van de partners. De intensiviteit en frequentie is een goede graadmeter voor de 
ontwikkeling van vertrouwen en transparantie toont aan hoe kwetsbaar de partners zich 
durven op te stellen.  
De items van de dimensie vertrouwen in competenties zijn gebaseerd op een vragenlijst van 
Mayer en Davis (1999) waarbij het vertrouwen in en de betrouwbaarheid van het top 
management is gemeten. Deze methode is één van de meest gerepliceerde methoden voor 
het meten van vertrouwen (McEvily, 2011).  De volgende topics hieruit betreffen het 
onderdeel kundigheid: 
 Mate waarin het top management capabel is om hun taak uit te voeren 
 Mate waarin het top management bekend staat om hun succes 
 Mate waarin het top management kennis heeft over het uit te voeren werk 
 Mate van vertrouwen in vaardigheden van het top management 
 Mate van specifieke bekwaamheden waarover het top management bezit 
 Mate waarin het top management gekwalificeerd is 
Ondanks dat deze items origineel niet bedoeld waren voor het meten van vertrouwen 
tussen organisaties lijken deze goed bruikbaar omdat het verkrijgen van toegang tot kundige 
resources een belangrijk motief is voor partners in strategische allianties. Omwille van de 
vergelijkbaarheid is de toepasbaarheid van deze items getoetst in een aantal bestaande 
casebeschrijvingen over strategische allianties waarin de relaties tussen vertrouwen, risico 
en control mechanismen centraal staan (Dekker, 2004; Laan et al., 2011; Langfield-Smith, 
2008). Omdat slechts informatie over de topics kennis en bekwaamheden beschikbaar is in 
de bestaande cases zijn de andere items komen te vervallen. 
In figuur 2 staan de onderzoeksitems weergegeven die in het empirisch onderzoek zijn 
gehanteerd bij het meten van de dimensies vertrouwen in welwillendheid (a) en vertrouwen 
in competenties (b). 
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Figuur 2 Onderzoeksitems van dimensies van vertrouwen 
Bij het operationaliseren van het begrip risico is gebruik gemaakt van items uit een 
vragenlijst van Ding et al. (2013). Het door hen uitgevoerde onderzoek vertoont een aantal 
overeenkomsten met het in dit rapport beschreven onderzoek. Zij hebben transactie- en 
relationele risico’s onderzocht in relatie tot partnerselectie en contracten bij 
samenwerkingsrelaties tussen organisaties. Zowel transactie- (oftewel prestatie-), en 
relationele risico’s als contracten staan centraal in het in dit rapport beschreven onderzoek. 
Ook worden in beide gevallen samenwerkingsrelaties tussen organisaties onderzocht. Dit 
rechtvaardigt de keuze voor de door Ding et al. (2013) gehanteerde operationalisatie van 
prestatie- en relationele risico’s: 
 Ervaring partners uit het verleden 
 Specificiteit van middelen 
 Veranderende omgevingsfactoren 
 Wederzijdse afhankelijkheid 
 Complexiteit samenwerkingsactiviteiten 
Omwille van de vergelijkbaarheid is de toepasbaarheid van deze items getoetst in een aantal 
bestaande casebeschrijvingen over strategische allianties waarin de relaties tussen 
vertrouwen, risico en control mechanismen centraal staan (Dekker, 2004; Laan et al., 2011; 
Langfield-Smith, 2008). De mate van ervaring met partners en wederzijdse afhankelijkheid 
zegt iets over de voorspelbaarheid van de partner en blijven gehandhaafd. Het item 
specificiteit van middelen is komen te vervallen wegens een gebrek aan informatie. Hiervoor 
in de plaats is het item kans op opportunistisch gedrag toegevoegd. Relationeel risico kan 
immers beheerst worden door maatregelen die opportunistisch gedrag tegengaan. Ook is er 
een item toegevoegd aan de dimensie prestatierisico. Schade voor partners bij beëindiging is 
een mogelijk gevolg van een niet succesvolle samenwerking en daarmee een prestatierisico. 
Complexiteit van samenwerkingsactiviteit zegt iets over de waarschijnlijkheid dat een 
samenwerking niet succesvol zal zijn. Dit geldt eveneens voor veranderingen in de omgeving. 
Dit zijn bedreigingen voor de samenwerking waar de partners niet direct invloed op hebben 
en worden overgenomen in dit onderzoek. 
In figuur 3 staan de onderzoeksitems weergegeven die in het empirisch onderzoek zijn 
gehanteerd bij het meten van de dimensies relationeel risico (c) en prestatierisico (d). 
 
Vertrouwen 
a) Vertrouwen in welwillendheid 
 Samenstelling personeel van alliantie 
 Financiële prikkel voor samenwerking 
 Intensiviteit en frequentie van samenwerking 
 Transparantie in informatie en gedrag 
b) Vertrouwen in competenties 
 Specialistische kennis van partners 
 Uitzonderlijke bekwaamheden partners 
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Figuur 3 Onderzoeksitems van dimensies van risico 
Het begrip contract bestaat uit de dimensies contractfunctie (e) en contractinhoud (f) (Ding 
et al., 2013; Reuer & Ariño, 2007). Een contract heeft twee belangrijke functies. Allereerst is 
het contract een drager van de governance structuur van een alliantie en daarmee bruikbaar 
voor besturing van de alliantie. Daarnaast kunnen contractuele afspraken worden gebruikt 
om partners te wijzen op afspraken en vormen daarmee een bescherming tegen 
oppportunistisch gedrag. Beide items voor de dimensie contractfunctie worden 
overgenomen uit de operationalisatie van Ding et al. (2013). De contractfuncties komen tot 
uitdrukking in de inhoud van het contract. Deze inhoud kan worden gemeten aan de hand 
van de reikwijdte van het contract waarin de omvang van de samenwerking tot uitdrukking 
komt. Detaillering van de afspraken zegt iets over de diepgang van de gemaakte afspraken 
en de complexiteit van het contract. Tot slot geeft de ruimte die voor interpretatie is gelaten 
een indicatie over hoe de partners omgaan met onvoorziene omstandigheden waarover nog 
geen concrete afspraken kunnen worden gemaakt. Deze drie items vormen een 
samenvatting van de volgende door Ding et al. (2013) gehanteerde operationalisatie van de 
dimensie contractinhoud:  
 Uitgebreidheid contract 
 Hoeveelheid gespecificeerde onderwerpen 
 Ruimte voor interpretatie 
 Detaillering afspraken over besturing samenwerking 
 Detaillering afspraken over rechten en plichten partners 
 Detaillering afspraken over conflictmanagement 
 Detaillering afspraken over beëindiging samenwerking 
 Detaillering afspraken over verdeling kosten en opbrengsten 
 Hoeveelheid clausules en afspraken 
 Aanvulling met informele afspraken 
In figuur 4 staan de onderzoeksitems weergegeven die binnen de dimensies contractfunctie 
(e) en contractinhoud (f) worden onderscheiden. 
 
 
 
Risico 
c) Relationeel risico 
 Ervaring met partner vanuit verleden 
 Wederzijdse afhankelijkheid tussen partners 
 Kans op opportunistisch gedrag van partners 
d) Prestatierisico 
 Schade voor partners bij beëindiging alliantie 
 Veranderende omgevingsfactoren 
 Complexiteit samenwerkingsactiviteiten 
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Figuur 4 Onderzoeksitems van dimensies van contract 
Uit de aanwezigheid van deze items in een aantal bestaande casebeschrijvingen (Dekker, 
2004; Laan et al., 2011; Langfield-Smith, 2008) is gebleken dat deze items relevant zijn en 
daarmee een goede basis voor vergelijk vormen. 
3.2 Technisch onderzoeksontwerp 
In deze paragraaf wordt de wijze uiteengezet waarop het empirisch onderzoek wordt 
uitgevoerd. Dit begint met een onderzoekstrategie waarin de gekozen onderzoeksmethode 
wordt toegelicht. Vervolgens is aandacht voor de manier waarop gegevens verzameld 
worden en de betrouwbaarheid en validiteit van de onderzoeksgegevens. Laatste onderdeel 
van het technisch ontwerp is de analysemethode. 
 Onderzoekstrategie 
Om een vergelijking te kunnen maken tussen strategische allianties met en zonder 
contracten moeten gegevens worden verzameld van beide varianten. Uit het 
literatuuronderzoek kwam naar voren dat reeds een groot aantal casestudies zijn uitgevoerd 
naar strategische allianties met contractuele afspraken. Er zijn nauwelijks voorbeelden van 
strategische allianties zonder contractuele afspraken. Daarom is onderzoek nodig naar 
vertrouwen en risico’s binnen een strategische alliantie waarbij geen contracten zijn 
opgesteld tussen partners.  
De casestudy is de meest geschikte onderzoeksmethode voor dergelijk verkennend 
onderzoek (Saunders, 2011). Het stelt de onderzoeker in staat om een verschijnsel binnen 
een bepaalde context te bestuderen. Omdat strategische allianties zonder contracten vrij 
uniek zijn en nog maar weinig onderzocht is voor een enkelvoudige casestudy gekozen.  
 Caseselectie 
Naast de casestudy worden een aantal bestaande cases geanalyseerd uit de literatuur. 
Vanwege de beperkte tijd en middelen is het niet mogelijk om meerdere nieuwe casestudies 
uit te voeren. De bestaande cases zijn geselecteerd op basis van de volgende criteria die 
volgen uit het conceptueel onderzoeksontwerp: 
1. Onderwerp van onderzoek is de relatie tussen vertrouwen, risico’s en control in een 
strategische alliantie. 
2. Alle geoperationaliseerde onderzoeksitems van vertrouwen, risico en contract zijn 
aanwezig in de casebeschrijving. 
3. De casebeschrijving bevat uitspraken over de aanwezige mate van vertrouwen en 
risico. 
Contract 
e) Contractfunctie 
 Besturing van alliantie 
 Wijzen van partners op afspraken  
f) Contractinhoud 
 Reikwijdte van de samenwerking 
 Detaillering van afspraken  
 Ruimte voor interpretatie van afspraken 
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Er zijn drie cases gevonden die voldoen aan deze criteria (Dekker, 2004; Laan et al., 2011; 
Langfield-Smith, 2008). In tabel 5 is een overzicht van de artikelen opgenomen waarin de 
gebruikte cases staan beschreven. 
Auteur Alliantie Onderwerp onderzoek 
(Laan et al., 2011) Projectalliantie tussen een 
spoorwegnetbeheerder en een consortium van 
bouwbedrijven bij de bouw van een 
treinstation. 
De relatie tussen vertrouwen, 
risico, controle en prestaties in 
project partnerships. 
(Langfield-Smith, 
2008) 
Strategische alliantie tussen een waterschap en 
een consortium van bouwbedrijven bij de bouw 
van waterzuiveringsinstallaties. 
Invloed van vertrouwen en risico 
op governance en control 
mechanismen. 
(Dekker, 2004) Strategische alliantie tussen 
spoorwegnetbeheerder en toeleverancier voor 
de levering en innovatie van 
overweginstallaties. 
De relatie tussen control 
mechanismen en informele 
control mechanismen in 
samenwerkingsrelaties. 
Tabel 5 Bestaande casestudies over de relaties tussen vertrouwen, risico’s en control in allianties 
Voor de nieuw uit te voeren casestudy geldt eveneens het criterium dat het een strategische 
alliantie moet betreffen. Deze is gevonden in ProSiWo, een strategische alliantie van drie 
woningcorporaties in de Achterhoek. ProSiWo bestaat sinds 2012 en is een samenvoeging 
van de beginletters van de corporaties ProWonen, Sité en Wonion. Deze corporaties werken 
al enkele jaren intensief samen op verschillende terreinen. Enkele voorbeelden hiervan zijn 
uitwisseling van ondersteunend personeel en een gezamenlijk beheer van de IT-
infrastructuur. Doel van de samenwerking is het vergroten van efficiency, vermindering van 
kwetsbaarheid, verbreden van het kennisniveau en een toename van flexibiliteit. In 2014 zijn 
de corporaties gestart met de selectie van een gezamenlijk ERP systeem. Het achterliggende 
doel hiervan is het uniformeren van de operationele bedrijfsprocessen. Dit maakt 
uitwisseling van administratief personeel in de toekomst eenvoudiger. In het voorjaar van 
2015 is gestart met de implementatie van het geselecteerde ERP systeem. Op 1 januari 2016 
is het systeem in gebruik genomen. Een ander groot project is de inrichting van een 
gezamenlijk klantportaal voor de drie corporaties zodat huurders hun zaken digitaal met de 
corporaties kunnen afhandelen. Voor verdere achtergrondinformatie over ProSiWo kan 
online een artikel over ProSiWo worden geraadpleegd dat in september 2015 is 
gepubliceerd in CorporatieGids, een vakblad over strategie, bedrijfsvoering & ICT voor 
woningcorporaties (ProSiWo schoolvoorbeeld van succesvol samenwerken). 
Een ander belangrijk criterium is toegankelijkheid van de informatie. Via zijn functie als 
informatiemanager van één van de drie corporaties heeft de onderzoeker direct toegang tot 
de benodigde onderzoeksgegevens. Bij het ontwerpen en uitvoeren van het onderzoek 
worden de gebruikelijke ethische principes gevolgd. Potentiële deelnemers aan het 
onderzoek worden niet onder druk gezet om mee te werken en privacy wordt gewaarborgd 
door namen van deelnemers in het rapport te coderen. De deelnemers worden vooraf 
geïnformeerd over het doel van het onderzoek en de wijze waarop met onderzoeksgegevens 
en -resultaten wordt omgegaan. 
De ProSiWo case en de andere cases hebben verschillende raakvlakken. Zowel de 
spoorwegnetbeheerder als het waterschap zijn actief in de publieke sector net als de 
ProSiWo woningcorporaties. Daarnaast betreffen twee van de drie bestaande cases een 
22 
 
alliantie tussen meer dan twee organisaties. Een verschil ten opzichte van ProSiWo zijn de 
aanwezigheid van contracten in de bestaande cases. Al deze eigenschappen rechtvaardigen 
een vergelijk tussen de drie bestaande cases en de ProSiWo case om zodoende een 
antwoord te kunnen geven op de onderzoeksvragen. Kanttekening hierbij is dat de ProSiWo 
case een horizontale samenwerking betreft tussen non-profitorganisaties. In de drie 
bestaande cases vindt er verticale samenwerking plaats waarbij sprake is van een klant-
leverancier relatie tussen een non-profitorganisatie en commerciële organisatie(s). Bij de 
interpretatie van de onderzoeksresultaten dient met dit onderscheid rekening te worden 
gehouden. 
 Gegevensverzameling 
Voor de bestaande cases wordt gebruik gemaakt van documentaire secundaire gegevens. 
Deze bestaan uit de wetenschappelijke artikelen waarin deze cases beschreven zijn. In 
bijlage 1 is de operationaliseringstabel opgenomen die wordt gehanteerd bij het verzamelen 
van de relevante gegevens uit de casebeschrijvingen. Bij de selectie van tekstfragmenten 
wordt in eerste instantie gezocht naar de termen ‘trust’, ‘risk’ en ‘contract’. In de alinea’s 
waar deze termen voorkomen wordt gezocht naar citaten uit de interviews en bevindingen 
van de onderzoekers. De gevonden tekstfragmenten worden daarna uitgesplitst naar de 
verschillende dimensies en vervolgens ingedeeld per onderzoeksitem. 
Voor het verkennend onderzoek binnen ProSiWo zijn kwalitatieve interviews de meest 
geschikte onderzoeksmethode. Zij stellen de onderzoeker in staat om een theorie te 
ontwikkelen (Saunders, 2011). Op deze wijze kan achterhaald worden wat de redenen zijn 
voor het ontbreken van contractuele afspraken. Daarnaast is de beoogde doelgroep van 
managers doorgaans eerder bereid mee te werken aan een interview dan dat ze een 
vragenlijst willen invullen. Tijdens een interview kunnen ze hun gedachten de vrije loop laten 
zonder dat ze iets hoeven op te schrijven. Tenslotte pleit het grote aantal onderzoeksitems 
over behoorlijk complexe onderwerpen voor kwalitatieve interviews als 
onderzoeksmethode. 
Er is gekozen voor semigestructureerde interviews zodat er gelegenheid is om door te 
vragen bij topics. Vertrouwen is een onderwerp dat lastig is te kwantificeren en het helpt 
wanneer de geïnterviewde zijn gedachten en gevoelens over dit onderwerp kan toelichten. 
In totaal worden zes managers geïnterviewd, twee van iedere corporatie uit het 
samenwerkingsverband. Ieder van hen is actief in de stuurgroep van het project ERP of 
project klantportaal. De keuze voor de geïnterviewden heeft drie redenen. Ten eerste zijn zij 
actief in projecten van ProSiWo waarin intensief en op grote schaal wordt samengewerkt 
door de drie corporaties. Daarnaast hebben deze managers bij de uitoefening van hun 
functie veelvuldig te maken met control mechanismen als contracten (b.v. bij 
opdrachtverstrekking aan leveranciers) en vertrouwen (een vorm van sociale control) om 
risico’s te beheersen. Tot slot maakt dit de resultaten beter vergelijkbaar met de andere 
cases waar eveneens managers zijn geïnterviewd.  
Voorafgaand aan het interview hebben de deelnemende managers via e-mail een 
uitnodiging ontvangen met een toelichting als bijlage. Deze bevat een inleiding van het 
onderzoek en een topiclijst met een aantal voorbeeldvragen per topic. De topiclijst is in 
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bijlage 2 opgenomen en bestaat uit dezelfde items als de operationaliseringstabel. De 
interviews hebben plaatsgevonden op het kantoor van de manager zodat deze zich in een 
vertrouwde omgeving bevond en zich zo comfortabel mogelijk voelde. Aan het begin van het 
interview is het document met de toelichting doorgenomen waarbij is aangegeven dat de 
manager de vrijheid heeft om te weigeren op een bepaalde vraag antwoord te geven. Er is 
met toestemming van de managers van alle interviews een audio-opname gemaakt. Deze 
kunnen indien gewenst worden opgevraagd. Alle interviews hebben plaatsgevonden in een 
tijdsbestek van drie weken en duurden exclusief toelichting ongeveer 50 minuten. De 
geluidsopnames zijn binnen enkele weken na afloop van het interview getranscribeerd in 
een gespreksverslag dat via e-mail is toegezonden aan de geïnterviewden. 
Naast de semi-gestructureerde interviews is aanvullend bronnenonderzoek uitgevoerd. 
Vanwege de complexe aard van vertrouwen tussen organisaties is het gebruik van 
verschillende meetinstrumenten van groot belang (Currall & Inkpen, 2002). ProSiWo 
beschikt over een gezamenlijke Sharepoint- en intranetomgeving waarop documenten die 
betrekking hebben op activiteiten binnen ProSiWo worden gedeeld. Zo ook de 
vergaderverslagen van de wekelijkse overleggen tussen de drie directeuren van ProWonen, 
Sité en Wonion. Deze documenten gaan terug tot april 2013 en zijn vrij toegankelijk voor alle 
medewerkers. Uit alle beschikbare vergaderverslagen van 2015 is de informatie gefilterd die 
betrekking heeft op de topics die aan bod zijn geweest in de interviews. Ook hierbij is van 
grof naar fijn gewerkt waarbij eerst tekstfragmenten zijn gemarkeerd die betrekking hebben 
op vertrouwen, risico en contract. Vervolgens zijn de gemarkeerde fragmenten uitgesplitst 
naar de verschillende dimensies en vervolgens ingedeeld per onderzoeksitem. 
Vervolgens zijn deze tekstfragmenten vergeleken met de gespreksverslagen van de 
interviews. Uit deze vergelijking bleek dat de antwoorden van de managers overeenkwamen 
met de informatie uit de directieverslagen. Vervolgens zijn de uitkomsten van de interviews 
vastgelegd in een operationaliseringstabel zodat vergelijk van de resultaten van de 
bestaande cases en de uitgevoerde casestudy mogelijk is. 
 Betrouwbaarheid 
De wetenschappelijke artikelen die worden gebruikt voor het verzamelen van gegevens over 
de bestaande cases zijn gepubliceerd en blijvend beschikbaar. Ondanks vooraf opgestelde 
selectiecriteria bij het verzamelen van relevante tekstfragmenten is de onderzoekersbias 
aanzienlijk. De onderzoeker moet zelf een inschatting maken of een tekstfragment van 
toepassing is. Dit geldt niet alleen voor de onderzoeksresultaten maar ook voor het 
conceptueel model. De onderzoeksitems zijn weliswaar gebaseerd op bestaande 
onderzoeken naar vertrouwen (Mayer et al., 1995; Norman, 2002), risico en contracten 
(Ding et al., 2013) in samenwerkingsrelaties tussen organisaties maar zijn enigszins 
gemodificeerd om vergelijking met bestaande casestudies mogelijk te maken.  
De resultaten zijn per case op eenduidige wijze vastgelegd in een operationaliseringstabel. 
Dit maakt de analyse van de bestaande cases repliceerbaar. Voor de uitgevoerde casestudy 
binnen ProSiWo is repliceerbaarheid moeilijk te bereiken. Om een zo hoog mogelijke 
betrouwbaarheid te bereiken zijn de interviews op semi-gestructureerde wijze afgenomen 
aan de hand van een topiclijst. Hiermee is het gevaar van interviewer- en respondentbias 
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(Saunders, 2011) echter nog niet opgelost. Ter voorkoming dat de onderzoeker zijn eigen 
ideeën en referentiekader op zou dringen aan de geïnterviewde heeft hij zicht beperkt tot 
het stellen van vragen. Het effect van respondentbias is gecompenseerd door per corporatie 
twee personen onafhankelijk van elkaar te interviewen en de antwoorden te vergelijken met 
directieverslagen. Op deze wijze kunnen afwijkende antwoorden worden vastgesteld die 
voortkomen uit bijvoorbeeld sociaal wenselijk gedrag. Deze vorm van triangulatie, waarbij 
meerdere bronnen worden beoordeeld op consistentie, draagt bij aan de geloofwaardigheid 
van de onderzoeksgegevens. Ook de waarnemingen uit de interviews en directieverslagen 
zijn eenduidig vastgelegd in een operationaliseringstabel. 
 Validiteit 
De semigestructureerde interviews bieden een hoge mate van validiteit omdat er ruimte is 
voor toelichting op vragen en verdieping op antwoorden. De controle van het 
gespreksverslag door de geïnterviewde draagt eveneens bij aan de validiteit. Een 
aandachtspunt bij de validiteit is dat het vertrouwen tussen de ProSiWo organisaties wordt 
gemeten door personen te interviewen. Voor conceptuele en empirische zuiverheid moeten 
de onderzoekseenheden van de theorie en de meting op elkaar zijn afgestemd (Currall & 
Inkpen, 2002). Daarom is aanvullend bronnenonderzoek nodig om het vertrouwen tussen de 
partners van de alliantie te kunnen vaststellen. Het lage aantal interviews maakt dat het 
onderzoek niet geschikt is om statistische generalisaties te maken maar dit is ook niet de 
opzet van het onderzoek. Omdat de uit te voeren casestudy een ‘extreem’ geval betreft op 
de variabele contracten, namelijk een horizontale alliantie zonder contracten, is enige 
generalisatie toch mogelijk voor dit type allianties. 
 Methoden van analyse 
Bij het analyseren van de casebeschrijvingen en documentaire gegevens is gebruik gemaakt 
van het coderingsschema in bijlage 4. De gevonden tekstfragmenten zijn gemarkeerd met 
een kleur en via een code is aangegeven op welk item het betrekking heeft. Vervolgens is 
aan de hand van de coderingen per case een operationaliseringstabel ingevuld met een 
samenvatting van de originele tekstfragmenten uit de casebeschrijvingen. 
De audio-opnames van de interviews zijn woord voor woord getranscribeerd in 
transcriptiedocumenten met dezelfde indeling als de topiclijst. De transcripties van de 
verschillende interviews zijn vervolgens samengevoegd in een operationaliseringstabel voor 
de ProSiWo case. 
Om de verschillen en overeenkomsten tussen de cases te kunnen ontdekken is het 
vergelijkend overzicht uit bijlage 4 ingevuld met korte samenvattingen van de items uit de 
operationaliseringstabellen. Daarna worden per case de items vergeleken en scores 
toegekend. Hierbij zijn twee uitkomsten mogelijk; verschil of overeenkomst. In een kolom 
toelichting is de toegekende uitkomst gemotiveerd. Indien binnen een item hoofdzakelijk 
verschillen zijn waargenomen wordt de score ‘verschil’ toegekend. Indien hoofdzakelijk 
overeenkomsten zijn waargenomen wordt de score ‘overeenkomst’ toegekend. Op deze 
wijze kunnen de verschillen en overeenkomsten tussen strategische allianties met en zonder 
contracten in kaart worden gebracht. 
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4 Onderzoeksresultaten 
In dit hoofdstuk worden de resultaten van het onderzoek gepresenteerd. Per case wordt een 
beschrijving gegeven van het vertrouwen, de risico’s en contractfunctie en –inhoud. 
Vervolgens is een paragraaf gewijd aan de verschillen en overeenkomsten tussen enerzijds 
de drie bestaande casebeschrijvingen en anderzijds de casestudy die bij ProSiWo is 
uitgevoerd. 
4.1 Case 1: Projectalliantie tussen spoorwegnetbeheerder en bouwbedrijven 
Deze case beschrijft de samenwerking tussen een spoorwegnetbeheerder en een 
consortium van bouwbedrijven bij de bouw van een treinstation en verdubbeling van vijf 
kilometer spoor in een middelgrote stad in Nederland (Laan et al., 2011).  
Over de kenmerken van vertrouwen in welwillendheid en competenties is in deze case het 
volgende geschreven. Alleen personeel met de juiste competenties om samen te kunnen 
werken in een alliantie is hiervoor geselecteerd. De partners hebben hierbij veel aandacht 
besteed aan de wijze waarop er wordt samengewerkt door medewerkers. De relatie tussen 
de medewerkers van de partners is niet hiërarchisch maar gelijkwaardig. Het project wordt 
gefinancierd vanuit een gezamenlijke budget van opdrachtgever en aannemers. Alle kosten 
en opbrengsten vanuit de alliantie worden gelijk verdeeld over de partners. Er is een 
gezamenlijk kantoor op projectlocatie en de medewerkers hebben dan ook veelvuldig 
contact, zowel formeel als informeel. Een gedeeld administratief systeem en het openlijk 
bespreken van problemen dragen bij aan een hoge mate van transparantie. Belangrijk hierbij 
is dat de partners zich kwetsbaar naar elkaar op durven te stellen. De bouwbedrijven 
brengen specialistische kennis in die nodig is om licenties te verkrijgen. Daarnaast bezitten 
zij kennis om de haalbaarheid van constructies te kunnen bepalen. Daarentegen heeft de 
spoorwegnetbeheerder de vaardigheden om de benodigde licenties aan te vragen en om 
ontwerpbureaus aan te sturen. 
Over de kenmerken van prestatie- en relationele risico’s staat in deze case het volgende 
vermeld. Partners hebben gedurende het aanbestedingstraject dat twee jaar geduurd heeft 
ervaring met elkaar opgedaan. Vervolgens is na vier maanden onderhandelen de alliantie 
opgericht. De projectpartners moeten met elkaar samenwerken om projectrisico’s te kunnen 
bestrijden. Het belang van de samenwerking is dermate groot dat partners zich niet laten 
verleiden tot opportunistisch gedrag. Er is door de partners een gezamenlijk administratief 
systeem ingericht dat gebruikt wordt door medewerkers die aan de alliantie zijn 
toegewezen. Wegens economische recessie dreigen budgetten te worden overschreden. Het 
complexe bouwproject waarbij een stadscentrum doorsneden wordt, brengt hoge risico’s 
met zich mee.  
Over de functie en inhoud van contracten is in deze case het volgende geschreven. Voor de 
besturing van de alliantie is een stuurgroep en een management team aangesteld. In het 
contract zijn taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden beschreven. Ook zijn hierin de 
aansprakelijkheden van de partners geregeld. Het contract bevat bepalingen over ontwerp-, 
beheer- en budgetbewakingsactiviteiten. Alleen functionele specificaties zijn vastgelegd in 
het contract en niet het volledige projectontwerp. De opdrachtgever is bereid om 
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bouwnormen minder strikt te interpreteren dan in een traditionele klant-leverancier relatie. 
Er is dan ook voor zowel de alliantiemanager als de bouwmanager ruimte gelaten om te 
manoeuvreren. 
4.2 Case 2: Strategische alliantie tussen waterschap en bouwbedrijven  
Deze case beschrijft de samenwerking tussen een waterschap en een consortium van 
bouwbedrijven bij de bouw van een aantal waterzuiveringsinstallaties in Australië (Langfield-
Smith, 2008). 
Over de kenmerken van vertrouwen in welwillendheid en competenties is in deze case het 
volgende terug te vinden. De samenstelling van het bestuur van de alliantie is gericht op de 
ontwikkeling van vertrouwen. De partners hebben een gezamenlijk selectiebeleid voor het 
personeel dat werkzaam is in de alliantie. Er zijn afspraken gemaakt over de uitbetaling van 
resultaten en de verdeling van winsten en verliezen tussen de partners. Er is een gedeelde 
kantoorlocatie voor de partners en er vindt voortdurend interactie plaats tussen alle 
groepen. Problemen die ontstaan tijdens de samenwerking worden direct en gezamenlijk 
opgelost. De bereidheid om informatie te delen is groot bij de partners en zij hebben dan 
ook inzage in elkaars financiële gegevens. Aan de hand van de offerteaanvraag is de kennis 
bij de partners vastgesteld mede gebaseerd op netwerkervaringen. Partners zijn overtuigd 
van elkaars bekwaamheden dankzij ontwerp- en constructie uitdagingen die zijn opgelost.  
Over de kenmerken van prestatie- en relationele risico’s is in deze case het volgende 
geschreven. Partners hebben voor elkaar gekozen vanwege de goede ervaringen met elkaar 
uit het verleden. Er is een grote mate van vertrouwdheid tussen de sleutelfiguren uit de 
organisaties en de organisaties in zijn geheel. Het waterschap kan financieel niet 
concurreren met bouwbedrijven en is daarom voor bouwprojecten gedwongen om samen te 
werken met een van het beperkte aantal grote spelers in de bouwbranche. De vele 
interacties uit het verleden met deze partijen verkleinen de kans op opportunistisch gedrag. 
Voor de alliantie zijn vier waterzuiveringsinstallaties gebouwd en is personeel fulltime en 
voor meerdere jaren aan de alliantie toegewezen en gehuisvest in een separaat kantoor. In 
geval de alliantie ten einde zou komen is er reputatieschade te verwachten door ongunstige 
publiciteit en kritieken. Veranderingen in technologieën voor het ontwikkelen van 
waterzuiveringsinstallaties kunnen de alliantie bedreigen. De diverse activiteiten waarvoor 
veelvuldig contact vereist is tussen meerdere partners gedurende vele jaren maken de 
alliantie complex. 
Over de functie en inhoud van contracten staat in deze case het volgende vermeld. De 
uitgangspunten voor de besturing en het management van de alliantie zijn vastgesteld in 
een overeenkomst. Het bestuur van de alliantie heeft de bevoegdheid om alle besluiten die 
de alliantie aangaan te nemen.  Er zijn afspraken gemaakt over gedeelde 
verantwoordelijkheid en aansprakelijkheid. Partners hebben hierbij afstand gedaan van het 
recht om elkaar aan te klagen. Daarnaast zijn er in de overeenkomst bepalingen opgenomen 
over de beoogde bedrijfsresultaten, prestatie indicatoren, transparantie en een 
communicatieprotocol. Voorgaande heeft geresulteerd in een samenwerkingsovereenkomst 
van slechts 10 pagina’s. Slecht uitgewerkte contractuele bepalingen worden door de 
partners echter niet als een risico gezien dankzij het grote vertrouwen in welwillendheid. 
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4.3 Case 3: Strategische alliantie tussen spoorwegnetbeheerder en toeleverancier 
Deze case beschrijft de samenwerking tussen een voormalige onderhoudsdienst van de 
Nederlandse Spoorwegen en een toeleverancier voor de levering en innovatie van 
overweginstallaties (Dekker, 2004). 
Over de kenmerken van vertrouwen in welwillendheid en competenties is in deze case het 
volgende geschreven. De alliantie wordt gefinancierd via een fonds waaraan beide partners 
een gelijke financiële bijdrage leveren. Er wordt samengewerkt door zes taakgroepen 
bestaande uit medewerkers van beide organisaties. Tussen deze groepen vindt veel 
interactie en communicatie plaats. De taakgroepen worden aangestuurd door een bestuur 
dat minimaal eens per kwartaal bij elkaar komt. Beide partners hebben inzage in de 
kostenstructuur en winstmarges van de ander. Er is wederzijdse transparantie in gedrag en 
resultaten. De toeleverancier beschikt over specifieke en waardevolle kennis. Alle 
belangrijke onderdelen van overweginstallaties worden door de toeleverancier 
geproduceerd.  
Over de kenmerken van prestatie- en relationele risico’s is in deze case het volgende terug te 
vinden. De toeleverancier levert al 120 jaar onderdelen voor veiligheidssystemen aan de 
Nederlandse Spoorwegen. In deze lange periode is een vertrouwensrelatie opgebouwd 
tussen beide partners. Er zijn geen alternatieve leveranciers die vergelijkbare producten als 
de toeleverancier kunnen leveren. De spoorwegnetbeheerder is de grootste klant van de 
toeleverancier en vertegenwoordigt een groot deel van de omzet. Wegens gebrek aan 
alternatieven zijn beide partijen tot elkaar veroordeeld. Er is veel vertrouwen in de 
welwillendheid van de partner daarom wordt het risico dat vertrouwelijke informatie naar 
buiten wordt gebracht klein geacht. Het overstappen op andere leveranciers met afwijkende 
veiligheidssystemen leidt tot hoge transactiekosten voor de spoorwegnetbeheerder. De 
overweginstallaties zijn speciaal voor de spoorwegnetbeheerder ontwikkeld en er zijn voor 
de toeleverancier dan ook geen andere klanten om naar over te stappen. Bij misbruik van 
intellectueel eigendom zal er sprake zijn van reputatieschade. Economische en politieke 
veranderingen hebben geleid tot privatisering van de spoorwegen met wisselingen in het 
management tot gevolg. Vanwege de complexiteit wordt bij de innovatie van de 
overweginstallaties samengewerkt en worden resources gedeeld. 
Over de functie en inhoud van contracten is in deze case het volgende geschreven. Er zijn 
contractuele bepalingen opgenomen ten behoeve van de uitvoering van de alliantie. De 
alliantie is georganiseerd als een separate organisatiestructuur met een eigen bestuur en 
personeel. Bij de uitvoering wordt veelvuldig gebruik gemaakt van formele 
besturingsmechanismen. Naast een besturingsfunctie heeft het contract ook de functie om 
een eventueel nieuw management van de spoorwegnetbeheerder te voorzien van 
informatie over doel, afspraken en de geschiedenis van de alliantie. Het contract bevat de 
volgende onderdelen: omvang, doelen, plannen, organisatiestructuur, financiële prikkels, 
wederzijdse verantwoordelijkheden, bescherming van intellectueel eigendom en de 
uitwisseling van informatie. Er zijn gedetailleerde afspraken gemaakt over specificaties en de 
toewijzing van intellectuele eigendomsrechten. Deze worden bijgesteld bij nieuwe 
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innovaties. Het contract is bewust onvolledig gelaten zodat de partners de ruimte wordt 
gelaten om met onvoorziene omstandigheden om te kunnen gaan. 
4.4 Case ProSiWo: Strategische alliantie tussen drie woningcorporaties 
ProSiWo is een strategische alliantie tussen drie middelgrote woningcorporaties in de 
Achterhoek waarbij op een aantal bedrijfsonderdelen intensief wordt samengewerkt. Er is 
een gezamenlijke technische ICT infrastructuur en in 2015 is er door de drie corporaties een 
gezamenlijk ERP systeem geïmplementeerd waarbij een groot deel van de operationele 
processen zijn geüniformeerd. De casestudy bij ProSiWo is in het najaar van 2015 
uitgevoerd.                                                                                   
Over de kenmerken van vertrouwen in welwillendheid en competenties is het volgende 
gezegd in de interviews. Er wordt binnen ProSiWo samengewerkt door veel verschillende 
functies en afdelingen. Medewerkers worden enerzijds geselecteerd op kennis en 
vaardigheden en anderzijds op samenwerkingscompetenties. Er is geen gezamenlijk budget 
voor alle activiteiten van de samenwerking. De gemaakte kosten worden verrekend via een 
verdeelsleutel tussen de drie corporaties. Voor projecten wordt een gezamenlijke begroting 
opgesteld. Het wekelijkse overleg tussen de directeuren heeft er toe geleid dat zij elkaar 
goed hebben leren kennen. Hierdoor is er een vertrouwensrelatie ontstaan die als 
succesfactor voor de samenwerking wordt aangemerkt. 
“Het vertrouwen van de drie directeuren is een heel belangrijk punt voor deze samenwerking. 
Ze gunnen elkaar de ruimte om dingen te doen. Met drie andere directeuren is het maar de 
vraag of je het zover had gebracht” (Gespreksverslag Interview manager 3). 
Naast het directeurenoverleg vindt er ook wekelijks overleg plaats in een aantal grote 
projecten. Voor het ERP project is er een vaste projectlocatie. De locatie van de andere 
activiteiten is wisselend. De geïnterviewde managers ervaren de samenwerking als zeer 
transparant.  
“Er zijn geen geheimen. We zijn heel open naar elkaar” (Gespreksverslag Interview    
manager 2).   
Alle gevraagde informatie wordt verstrekt aan elkaar. Dit wordt onder andere gefaciliteerd 
door een gezamenlijk projectenportaal en intranet. Partners laten zich door elkaar adviseren 
op gebied van ICT, communicatie en duurzaamheid. Er wordt geen gebrek aan kennis 
ervaren door de individuele corporaties maar de aanwezige kennis wordt wel vergroot door 
de samenwerking. Inleen en uitleen van personeel vindt plaats op de afdelingen 
Communicatie, ICT en Vastgoed. Dankzij de samenwerking is er meer capaciteit beschikbaar 
voor projecten. 
Over de kenmerken van prestatie- en relationele risico’s is in deze case het volgende gezegd 
in de interviews. De partners hebben al meer dan 10 jaar ervaring met elkaar in een 
regionaal overlegorgaan. Sinds 2012 wordt er intensief samengewerkt door de drie 
corporaties op gebied van woonruimteverdeling. De huidige vorm van samenwerking is niet 
noodzakelijk voor het voortbestaan van de drie corporaties. Hierover is in de interviews het 
volgende gezegd: 
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“ProSiWo bestaat uit drie financieel gezonde organisaties. Alle drie de organisaties kunnen 
prima zelfstandig verder” (Gespreksverslag interview manager 1) 
“Samenwerking is absoluut niet noodzakelijk. Zonder ProSiWo valt onze corporatie absoluut 
niet om” (Gespreksverslag interview manager 4) 
Dankzij de regionale verbinding is de partnerkeuze voor de hand liggend. Er zijn dan ook 
geen logische alternatieve partners voor de huidige vorm van samenwerking. Partners 
wijken niet af van afspraken in het belang van de samenwerking. Tijdens de wekelijkse 
overleggen van de directeuren wordt de naleving van deze afspraken bewaakt. Investeringen 
die gedaan zijn in de ERP systemen en de ICT infrastructuur zijn niet verloren indien ProSiWo 
eindigt. De potentiële financiële schade zal daarom laag zijn. Hierover is het volgende gezegd 
in de interviews: 
“Alles wat tot dusverre is gedaan is redelijk eenvoudig te splitsen als dat nodig is. Zo is het 
ERP systeem ingericht op drie omgevingen voor drie organisaties. Als één corporatie besluit 
te stoppen dan kan het hele systeem zonder problemen verplaatst worden” (Gespreksverslag 
interview manager 3) 
“Er zijn geen investeringen gedaan die alleen voor ProSiWo ingezet kunnen worden. Nergens 
is iets zo georganiseerd dat het alleen aan elkaar gehaakt met zijn drieën iets betekent” 
(Gespreksverslag interview manager 6) 
“De financiële schade zal ook beperkt zijn omdat er op een slimme manier is geïnvesteerd. 
Het zijn investeringen waar de individuele corporaties sowieso mee verder kunnen dus de 
risico’s zijn beperkt” (Bijlage Gespreksverslag interview manager 4). 
De imagoschade van een eventuele breuk zal afhankelijk zijn van de oorzaak en vooral de 
relatie met de stakeholders betreffen. Veranderingen in wet- en regelgeving kunnen eisen 
stellen aan de omvang van woningcorporaties en hun verzorgingsgebied. Daarnaast zouden 
gemeentelijke herindelingen ook een bedreiging kunnen vormen. Het uniformeren van 
bedrijfsprocessen is technisch niet complex. Indien op onderdelen te veel complexiteit wordt 
ervaren dan wordt het ambitieniveau bijgesteld. 
Over de functie en inhoud van contracten is het volgende gezegd in de interviews. De 
directeuren zijn portefeuillehouders en besturen gezamenlijk ProSiWo via de wekelijkse 
directeuren overleggen. Afspraken over de besturing zijn vastgelegd in de directieverslagen 
en in een koersdocument. Daarnaast worden er voorbereidingen getroffen voor een 
samenwerkingsovereenkomst. Ondanks het ontbreken van contracten voelen de partners 
een morele verplichting tot elkaar. Manager 1 zei hierover het volgende:  
“Ondanks dat er geen contracten onder de samenwerking liggen, hebben de partijen wel de 
verplichting om er iets van te maken. Er hoeft ook geen contract te zijn want een contract is 
een teken van wantrouwen. Zonder contract krijg je het ook voor elkaar want je hebt een 
morele verplichting”.   
Voor de ICT infrastructuur zijn er wel rechten en plichten vastgelegd tussen de partners. 
Daarnaast hebben de drie corporaties gezamenlijk een overeenkomst afgesloten met de ERP 
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leverancier. Afspraken over de reikwijdte van de samenwerking liggen vast in het 
koersdocument. Dit bevat het doel, de visie, de opgave, de onderwerpen, de rol van de 
directeuren en de managers. Deze afspraken zijn zeer summier beschreven en bevatten 
voornamelijk kaders. Voor het project ERP zijn afspraken wel gedetailleerd beschreven maar 
voor de overige projecten niet. De kaders geven per definitie ruimte om te handelen. Dit is 
nodig want er is geen duidelijk eindpunt voor de samenwerking. 
4.5 Verschillen en overeenkomsten 
Om antwoord te kunnen geven op de vraag of er verschillen zijn in vertrouwen en risico’s 
tussen allianties met en zonder contracten zijn de vier cases vergeleken per item. De 
volgende overeenkomsten zijn gevonden: 
 Binnen de alliantie vindt gelijkwaardige samenwerking plaats door verschillende 
groepen die bestaan uit medewerkers van de verschillende organisaties. 
 Activiteiten worden uitgevoerd vanaf een gedeelde locatie en medewerkers hebben 
hierbij veelvuldig contact met elkaar. 
 Alle relevante informatie wordt gedeeld tussen de partners en zij worden hierbij 
ondersteund door informatiesystemen. 
 Partners hebben jarenlange ervaring met elkaar binnen andere vormen van 
samenwerking dan de huidige alliantie. 
 Het risico van opportunistisch gedrag door een van de partners wordt beheerst door 
de grote mate van vertrouwen in welwillendheid tussen de partners. 
 De verwachte schade voor de partners in geval van het beëindigen van de alliantie 
betreft hoofdzakelijk reputatieschade. 
 Veranderingen in de omgeving zoals economische en technologische ontwikkelingen 
en wijzigingen in wet- en regelgeving kunnen een bedreiging vormen voor de 
alliantie. 
 Er is een besturingsstructuur ingericht voor de alliantie waarbij belangrijke 
uitgangspunten zijn vastgelegd door de partners. 
 De partners hebben afspraken gemaakt over de reikwijdte van de samenwerking en 
deze afspraken zijn gedocumenteerd. 
 De afspraken tussen partners zijn niet dichtgetimmerd maar bieden ruimte om te 
handelen bij onvoorziene omstandigheden. 
Naast deze overeenkomsten zijn er ook een aantal verschillen vastgesteld tussen vertrouwen 
en risico’s bij de onderzochte allianties met en zonder contracten: 
 In de ProSiWo case zonder contracten zijn geen afspraken gemaakt over de verdeling 
van de opbrengsten van de alliantie in zijn geheel in tegenstelling tot de cases met 
contracten. 
 In de ProSiWo case zonder contracten wordt door samenwerking de reeds bestaande 
kennis verder vergroot. In de andere cases met contracten wordt door de partners 
via de alliantie toegang verkregen tot specifieke kennis waarover de partner zelf niet 
beschikt. 
31 
 
 In de ProSiWo case zonder contracten wordt de capaciteitsbehoefte van de partners 
beter op elkaar afgestemd door samen te werken. In de andere cases met contracten 
wordt door partners via de alliantie specialistische bekwaamheden verworven 
waarover de partner zelf niet beschikt. 
 In de ProSiWo case zonder contracten is de wederzijdse afhankelijkheid laag omdat 
er geen noodzaak is om samen te werken in tegenstelling tot de andere cases waarbij 
de partners elkaar nodig hebben om een opdracht of andere concrete doelstelling te 
kunnen realiseren. 
 In de ProSiWo case zonder contracten zijn geen specifieke mensen of middelen 
exclusief toegewezen aan de samenwerking in tegenstelling tot de andere cases 
waarbij grote investeringen zijn gedaan en personeel fulltime in dienst is van de 
alliantie. 
 In de ProSiWo case zonder contracten is er beperkte complexiteit vanwege de 
uniformering van bestaande operationele processen. In de andere cases met 
contracten worden technisch zeer complexe projecten gerealiseerd. 
 In de ProSiWo case liggen afspraken tussen partners niet vast in een overeenkomst 
waarop teruggevallen kan worden in geval van conflicten. In de andere cases zijn 
dergelijke afspraken wel vastgelegd in een overeenkomst. 
 In de ProSiWo case zonder contracten liggen alleen kaders voor de samenwerking 
vast in tegenstelling tot de andere cases waarbij bepalingen en specificaties zijn 
uitgewerkt in contracten. Overigens is de omvang hiervan zeer verschillend. 
In totaal zijn er dus 10 overeenkomsten en 18 verschillen gevonden tussen allianties met en 
zonder contracten. Tabel 6 Verschillenanalyse vat deze verschillen en overeenkomsten nog 
eens samen en  bevat tevens een samenvatting van alle overige onderzoeksresultaten. 
  Case 1 Case 2 Case 3 Case ProSiWo O/V Toelichting 
V
e
rt
ro
u
w
e
n
 in
 w
e
lw
ill
e
n
d
h
e
id
 
Sa
m
en
st
el
lin
g 
p
er
so
n
ee
l 
- Gelijkwaardige 
relatie 
- Selectie op 
geschiktheid  
- Sturing op 
werkwijze 
samenwerking 
- Bestuur gericht op 
ontwikkeling van 
vertrouwen 
- Gezamenlijk 
beleid 
personeelsselectie 
- Samenwerking 
door zes 
taakgroepen 
- Veel verschillende 
functies en 
afdelingen 
- Selectie o.b.v. 
kennis en 
vaardigheden en 
samenwerkings-
competenties 
O
ve
re
e
n
ko
m
st
 
 
Gelijkwaardige 
samenwerking door 
verschillende groepen 
bestaande uit 
medewerkers van de 
verschillende 
organisaties 
 
Fi
n
an
ci
ël
e 
p
ri
kk
el
 - Gezamenlijke 
budgetten van 
klant en 
leverancier 
- Gelijke verdeling 
kosten en 
opbrengsten 
- Afspraken over 
uitbetaling 
resultaten en 
verdeling winsten 
en verliezen 
- Een alliantie fonds 
met gelijke 
financiële bijdrage 
van beide partners 
- Geen gezamenlijk 
budget  
- Verdeling kosten 
via verdeelsleutel 
- Gezamenlijke 
projectbegroting 
opgesteld 
V
e
rs
ch
il 
In de ProSiWo case zijn 
alleen voor specifieke 
projecten afspraken 
gemaakt over de 
verdeling van kosten 
In
te
n
si
vi
te
it
 
sa
m
en
w
er
ki
n
g 
- Gezamenlijk 
kantoor op 
projectlocatie 
- Veelvuldig 
informeel contact 
- Gedeelde 
kantoorlocatie  
- Voortdurende 
interactie 
- Gezamenlijke 
probleem-
oplossing 
- Bestuur komt 
minimaal eens per 
kwartaal bij elkaar 
- Interactie en 
communicatie 
tussen 
taakgroepen 
- Wekelijks overleg 
directeuren 
- Voor project ERP 
vaste locatie 
- Locatie van andere 
activiteiten is 
wisselend 
O
ve
re
e
n
ko
m
st
 Activiteiten binnen de 
alliantie vinden 
veelvuldig en 
(gedeeltelijk) vanaf 
dezelfde locatie plaats 
 
Tr
an
sp
ar
an
ti
e
 
- Gedeeld 
administratief 
systeem 
- Kwetsbare 
opstelling partners 
- Problemen 
bespreken 
- Inzage in 
financiële 
gegevens 
- Grote bereidheid 
om informatie te 
delen 
- Inzage in 
kostenstructuur 
en winstmarges 
- Wederzijdse 
transparantie in 
gedrag en 
resultaten 
- Gevraagde 
informatie wordt 
verstrekt 
- Gezamenlijk 
projectenportaal 
en intranet 
O
ve
re
e
n
ko
m
st
 Hoge mate van 
transparantie waarbij 
alle relevante informatie 
wordt gedeeld  tussen 
partners en wordt 
ondersteund door 
systemen 
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  Case 1 Case 2 Case 3 Case ProSiWo O/V Toelichting 
V
e
rt
ro
u
w
e
n
 in
 c
o
m
p
e
te
n
ti
e
s 
K
en
n
is
 
- Verkrijgen 
licenties 
- Beoordeling 
haalbaarheid 
constructies  
- Vastgesteld door 
ervaring, netwerk 
en 
offerteaanvraag 
 
- Toeleverancier 
beschikt over 
specifieke en 
waardevolle 
kennis 
- Partners adviseren 
over ICT, 
communicatie en 
duurzaamheid 
- Aanwezige kennis 
wordt vergroot 
V
e
rs
ch
il 
In de ProSiWo case 
wordt reeds bestaande 
kennis verder vergroot 
door samenwerking.   
B
ek
w
aa
m
h
ed
en
 - Aanvragen 
licenties 
- Aansturen 
ontwerpbureaus 
- Oplossen 
ontwerp- en 
constructie 
uitdagingen 
- Toeleverancier 
produceert alle 
onderdelen van 
overweg-
installaties  
- Inleen en uitleen 
van personeel 
Communicatie, ICT 
en Vastgoed 
- Meer capaciteit 
beschikbaar voor 
projecten  
V
e
rs
ch
il 
In de ProSiWo case 
wordt de 
capaciteitsbehoefte van 
de verschillende 
partners beter op elkaar 
afgestemd door 
samenwerking.  
R
e
la
ti
o
n
e
e
l r
is
ic
o
 
Er
va
ri
n
g 
m
et
 
p
ar
tn
er
 
- Doorlooptijd 
aanbesteding 2 
jaar 
- Vier maanden 
onderhandelen 
- Ervaringen uit het 
verleden 
- Vertrouwdheid 
tussen 
organisaties 
- Langdurige relatie 
van 120 jaar 
tussen partners 
- Vertrouwens-
relaties 
opgebouwd 
-  
- Meer dan 10 jaar 
ervaring  
- Sinds 2012 
intensieve 
samenwerking  
O
ve
re
e
n
ko
m
st
 Partners hebben 
jarenlange ervaring met 
elkaar binnen andere 
vormen van 
samenwerking 
W
ed
er
zi
jd
se
 
af
h
an
ke
lij
kh
ei
d
 
- Noodzakelijk voor 
bestrijding 
projectrisico’s 
- Beperkt aantal 
grote spelers in 
bouwbranche 
- Waterschap kan 
niet concurreren 
met 
bouwbedrijven 
- Geen 
concurrenten voor 
toeleverancier 
- Omzet- 
afhankelijkheid 
- Alternatieven 
ontbreken voor 
beide partners 
 
- Samenwerking is 
niet noodzakelijk 
voor voortbestaan 
corporaties 
- Geen 
alternatieven voor 
samenwerking 
V
e
rs
ch
il 
In de ProSiWo cases is 
de wederzijdse 
afhankelijkheid vrij laag 
omdat er geen noodzaak 
is om samen te werken. 
O
p
p
o
rt
u
n
is
ti
sc
h
 
ge
d
ra
g 
- Niet afwijken van 
afspraken voor 
eigen belang  
- Interacties uit  
verleden beperken 
kans op 
opportunistisch 
gedrag 
- Laag risico op 
openbaren 
vertrouwelijke 
informatie  
- Niet afwijken van 
afspraken 
vanwege belang 
van samenwerking 
- Monitoren 
naleving afspraken 
 
O
ve
re
e
n
ko
m
st
 Risico op 
opportunistisch gedrag 
wordt beheerst door 
vertrouwen in partners. 
P
re
st
at
ie
ri
si
co
 
Sp
ec
if
ic
it
ei
t 
m
id
d
el
en
 
- Gezamenlijk 
administratief 
systeem 
- Personeel 
toegewezen aan 
alliantie  
- Personeel voor 
meerdere jaren  
aan alliantie 
toegewezen 
- Separaat kantoor 
- Bouw van vier 
waterzuiverings-
installaties  
- Hoge 
transactiekosten 
bij overstappen op 
andere leverancier 
- Overweg-
installaties zijn 
speciaal voor klant 
ontwikkeld 
- Investeringen in 
ERP systemen en 
ICT infrastructuur 
zijn niet verloren 
bij einde ProSiWo 
 V
e
rs
ch
il 
Er zijn in de ProSiWo 
case geen specifieke 
mensen of middelen 
exclusief toegewezen 
aan de samenwerking. 
Sc
h
ad
e 
p
ar
tn
er
s - Schade ten 
gevolge van 
onbetrouwbaar 
gedrag 
- Reputatieschade 
door ongunstige 
publiciteit en 
kritieken 
- Reputatieschade 
bij misbruik 
intellectueel 
eigendom 
- Financiële schade 
is laag door ‘slim’ 
te investeren 
- Imagoschade is 
afhankelijk van 
oorzaak breuk  
-  
O
ve
re
e
n
ko
m
st
 De verwachte schade in 
geval van beëindigen 
van de alliantie betreft 
hoofdzakelijk 
reputatieschade. 
V
er
an
d
er
en
d
e 
o
m
ge
vi
n
g 
- Dreigende budget-
overschrijdingen 
wegens recessie 
- Ontwikkeling 
technologieën 
waterzuiverings-
installaties 
- Privatisering 
spoorwegen 
- Veranderingen in 
wet- en 
regelgeving 
- Gemeentelijke 
herindelingen  
O
ve
re
e
n
ko
m
st
 In alle cases vormen 
veranderingen in de 
omgeving een 
bedreiging voor de 
alliantie. 
 
 
C
o
m
p
le
xi
te
it
 - Hoge risico’s 
vanwege 
doorsnijden 
stadscentrum 
- Activiteiten tussen 
meerdere partners 
gedurende vele 
jaren 
- Samenwerking 
aan innovatie 
overwegsystemen  
- Uniformeren van 
reeds bestaande 
processen 
- Ambitie bijstellen 
op onderdelen  
V
e
rs
ch
il 
In de ProSiWo case uit 
de complexiteit zich in 
de uniformering van 
bestaande processen.  
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C
o
n
tr
ac
tf
u
n
ct
ie
 
 Case 1 Case 2 Case 3 Case ProSiWo O/V Toelichting 
B
es
tu
ri
n
g 
- Taken, 
verantwoor-
delijkheden en 
bevoegdheden zijn 
beschreven 
- Stuurgroep en 
management 
team zijn 
aangesteld  
- Uitgangspunten 
voor besturing en 
management zijn 
vastgesteld 
- Prestatie 
indicatoren maken 
onderdeel uit van 
de alliantie 
overeenkomst 
- Structuur met een 
eigen bestuur en 
personeel 
- Veelvuldig gebruik 
van formele 
besturings-
mechanismen 
- Besturing door 
directeuren 
- Directeuren zijn 
portefeuille-
houders 
- Koersdocument en 
directieverslagen 
 
O
ve
re
e
n
ko
m
st
 
Besturingsstructuur is 
ingeregeld waarbij 
uitgangspunten zijn 
vastgelegd. 
W
ijz
en
 o
p
 
af
sp
ra
ke
n
 
- Alliantiecontract 
regelt 
gezamenlijke 
taken, 
verantwoor-
delijkheden en 
aansprakelijkheid 
- Gedeelde 
verantwoor-
delijkheid en 
aansprakelijkheid 
- Afstand van 
rechten om aan te 
klagen 
- Management 
voorzien van 
informatie over 
doel, afspraken en 
geschiedenis van 
de alliantie 
- Morele 
verplichting 
- Rechten en 
plichten zijn alleen 
vastgelegd voor 
het ERP en ICT 
infrastructuur 
V
e
rs
ch
il 
In de ProSiWo case 
liggen afspraken tussen 
partners niet vast in een 
overeenkomst waarop 
teruggevallen kan 
worden in geval van 
conflicten.  
C
o
n
tr
ac
ti
n
h
o
u
d
 
R
ei
kw
ijd
te
 
- Activiteiten m.b.t. 
ontwerp, beheer 
en 
budgetbewaking 
- Bedrijfsresultaten, 
gedeelde 
verantwoor-
delijkheid, 
aansprakelijkheid, 
transparantie en 
communicatie 
- Omvang, doelen, 
plannen, sturing, 
financiële prikkels, 
verantwoordelijk-
heden, 
intellectueel 
eigendom en 
communicatie 
- Doel, de visie, de 
opgave, de 
onderwerpen, de 
rol van de 
directeuren en de 
managers 
- Overeenkomst 
voor ICT 
infrastructuur 
O
ve
re
e
n
ko
m
st
 
De reikwijdte van de 
samenwerking is 
vastgelegd in een 
contract of ander 
formeel document  
D
et
ai
lle
ri
n
g 
af
sp
ra
ke
n
 
- Alleen functionele 
specificaties zijn 
vastgelegd, niet 
het ontwerp 
- Overeenkomst 
bevat slechts 10 
pagina’s 
- Slecht uitgewerkte 
contractuele 
bepalingen  
- Gedetailleerde 
afspraken over 
specificatie en 
toewijzing van 
intellectueel 
eigendomsrechten  
- Zeer summier en 
betreffen 
voornamelijk 
kaders 
- Voor project ERP 
zijn gedetailleerde 
afspraken 
vastgelegd 
V
e
rs
ch
il 
Bij de ProSiWo case 
liggen er alleen kaders 
voor samenwerking vast 
en zijn geen bepalingen 
en specificaties 
uitgewerkt. 
R
u
im
te
 
in
te
rp
re
ta
ti
e
 
- Bereidheid om 
bouwnormen 
minder strikt te 
interpreteren 
- Ruimte om te 
manoeuvreren 
- Bestuur heeft de 
autoriteit om 
besluiten die de 
alliantie aangaan 
te nemen 
- Onvolledig 
contract dat 
ruimte biedt om 
met onvoorziene 
omstandigheden 
om te gaan 
- Kaders geven per 
definitie ruimte 
om te handelen 
- Geen duidelijk 
eindpunt voor de 
samenwerking 
O
ve
re
e
n
ko
m
st
 Er is ruimte aanwezig 
voor de partners om 
met onvoorziene 
omstandigheden om te 
kunnen gaan. 
 
Tabel 6 Verschillenanalyse 
 
Nu bekend is welke overeenkomsten en verschillen bestaan tussen strategische allianties 
met en zonder contracten kunnen alle empirische onderzoeksvragen worden beantwoord. In 
het volgende hoofdstuk worden dan ook de antwoorden op deze vragen gegeven. 
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5 Conclusies en aanbevelingen 
In paragraaf 5.1 wordt per deelvraag een antwoord gegeven op de onderzoeksvragen uit 
paragraaf 3.1.1. Vervolgens worden in paragraaf 5.2 enkele aanbevelingen gedaan voor 
vervolgonderzoek. 
5.1 Conclusies 
De conclusies zijn opgebouwd uit antwoorden op alle afzonderlijke deelvragen. Deze 
antwoorden bij elkaar geven een antwoord op de hoofdvraag. 
 Vertrouwen tussen de partners in de te vergelijken strategische allianties 
In alle vier de allianties is er sprake van gelijkwaardige samenwerking door verschillende 
groepen bestaande uit medewerkers van de verschillende organisaties. Ook vinden de 
activiteiten die binnen de alliantie worden uitgevoerd vaak vanaf dezelfde locatie plaats. Bij 
alle vier de allianties is er veel transparantie waarbij alle relevante informatie wordt gedeeld 
tussen partners en wordt deze uitwisseling van informatie ondersteund door systemen. 
Hieruit kan geconcludeerd worden dat het vertrouwen in welwillendheid in alle vier de 
allianties hoog is.  
Het vertrouwen in competenties blijkt vooral uit de wijze waarop met kennis en 
bekwaamheden van de partners wordt omgegaan. In de cases uit de bestaande onderzoeken 
durven de partners zich afhankelijk op te stellen van elkaars specialistische kennis en 
bekwaamheden. Dat het vertrouwen in competenties hoog is in deze cases blijkt uit de 
volgende uitspraken: 
“As managers at Watersafe perceived competence trust was high, performance risk of the 
alliance was considered low” (Langfield-Smith, 2008). 
“Because of RIB’s trust in NMA’s goodwill and competence, selection efforts remained 
limited” (Dekker, 2004). 
In de ProSiWo case vindt er uitruil van kennis en bekwaamheden plaats waaruit eveneens 
een zeker mate van vertrouwen in competenties kan worden afgeleid. Het vertrouwen in 
competenties is binnen ProSiWo echter nog niet zo hoog dat de corporaties zich volledig 
durven over te geven aan de specialistische kennis en bekwaamheden van de partners. 
Hierover zijn tijdens de interviews de volgende uitspraken gedaan: 
“De kennis binnen de eigen organisatie wordt verrijkt juist door het samenwerken. Het is niet 
zo dat er een gebrek is aan kennis binnen onze corporatie maar wel dat de andere 
corporaties soms meer ervaring hebben met sommige onderwerpen” (Gespreksverslag 
interview manager 1). 
“Alle corporaties hebben ongeveer hetzelfde kennisniveau. Natuurlijk heeft de een meer 
expertise in het ene onderwerp en de ander in het andere onderwerp” (Gespreksverslag 
interview manager 4) 
Het krijgen van vertrouwen kost tijd. Naar mate de intensiteit van de ProSiWo 
samenwerking toeneemt en positieve verwachtingen over de ingebrachte competenties 
worden waargemaakt zal volgens Laan et al. (2011) het vertrouwen toenemen. 
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 Aanwezigheid samenwerkingsrisico’s in de te vergelijken strategische allianties 
De grote mate van welwillendheid maakt in alle vier de allianties dat het risico op 
opportunistisch gedrag laag is omdat de partners de relatie niet op het spel willen zitten. De 
jarenlange ervaring tussen de partners in alle vier de allianties draagt eveneens bij aan een 
laag relationeel risico. De grote wederzijdse afhankelijkheid tussen de partners in de drie 
cases uit de bestaande onderzoeken maakt het relationele risico voor deze allanties alsnog 
vrij hoog. De gevolgen van eventuele ontevredenheid over de samenwerking zijn voor 
ProSiWo veel lager omdat de partners veel minder afhankelijk zijn van elkaar. Dit bevestigt 
het door Gulati and Singh (1998) geschetste beeld dat het relationele risico afhangt van de 
mate waarin partners zich zorgen maken over de verdeling van de opbrengsten van de 
alliantie. De ProSiWo corporaties maken zich hier weinig zorgen over want er zijn geen 
specifieke financiële opbrengsten te verdelen. 
Het prestatierisico van ProSiWo wijkt duidelijk af van de drie andere allianties. In de 
bestaande casebeschrijvingen wordt als potentiële schade bij mislukken van de alliantie 
alleen reputatieschade genoemd. Gezien de grote investeringen die in deze drie allianties 
zijn gedaan en het personeel dat hierin werkzaam is, mag worden aangenomen dat ook de 
financiële schade aanzienlijk is.  
De financiële schade is in geval van ProSiWo zeer beperkt omdat er tot op heden geen 
medewerkers of middelen exclusief zijn toegewezen aan de alliantie. Ook is de complexiteit 
bij ProSiWo fors lager dan in de andere allianties waarin technisch zeer complexe projecten 
worden gerealiseerd. De beperkte complexiteit en financiële schade duidt op een laag 
prestatierisico volgens de theorie van Transaction Cost Economics (Williamson, 1991). 
 Functie van contracten in strategische allianties 
Partners van een strategische alliantie stellen contracten op om afspraken over de besturing 
van de alliantie te formaliseren. In de drie allianties uit de bestaande onderzoeken is er een 
formele besturingsstructuur uitgewerkt en zijn er control mechanismen ingericht om de 
uitvoering van de alliantie te kunnen beheersen. Ondanks dat er in de ProSiWo alliantie geen 
contracten zijn opgesteld is er wel degelijk een besturingsstructuur ingericht waarbij de drie 
directeuren gezamenlijk alle besluiten over de alliantie nemen. Dit neigt naar formele 
control mechanismen die voorafgaand aan een alliantie worden ingezet (Dekker, 2004). 
Naast besturing is de mogelijkheid om partners te wijzen op afspraken een reden om 
contracten op te stellen. Daarom bevatten de contracten van de drie allianties in de 
bestaande onderzoeken afspraken over verantwoordelijkheden en aansprakelijkheden.  
 Inhoud van contracten in strategische allianties 
In de casebeschrijvingen over de bestaande allianties is naar voren gekomen dat naast 
verantwoordelijkheid en aansprakelijkheid ook afspraken zijn gemaakt over de doelen, 
activiteiten, budgetten en resultaatverdeling. Gedetailleerde informatie over de reikwijdte 
van de contracten ontbreekt in de casebeschrijvingen van de bestaande cases. 
Over de detaillering van de contracten is eveneens weinig informatie te vinden in de 
bestaande casebeschrijvingen. Wel is duidelijk geworden dat specificaties van producten en 
projecten minder gedetailleerd zijn uitgewerkt dan in traditionele klant-leverancier relaties. 
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Onderstaand citaat geeft aan dat alliantiecontracten geen omvangrijke documenten hoeven 
te zijn. 
“The outcome of the negotiations was the signing of an interim, project alliance agreement 
of only 10 pages” (Langfield-Smith, 2008) 
De beperkte mate van detaillering van de contractafspraken leidt tot veel ruimte voor 
interpretatie van de contracten. De alliantiepartners hebben hier bewust voor gekozen zodat 
zij ruimte hebben om te handelen bij onvoorziene omstandigheden. Dit geldt overigens niet 
alleen voor de drie bestaande allianties maar ook voor ProSiWo. Het ontbreken van een 
duidelijk eindpunt voor de samenwerking vereist ruimte om te manoeuvreren. E. Vosselman 
(2012) constateerde reeds dat vanwege de complexiteit van allianties en onzekere 
omgevingsfactoren afspraken vaak niet afdwingbaar zijn en hierdoor de besturingsstructuur 
belemmeren. Uit het empirisch onderzoek blijkt dat er een spanningsveld bestaat tussen 
enerzijds de behoefte aan contracten om de alliantie te besturen en partners te wijzen op 
afspraken en anderzijds een zekere mate van handelingsvrijheid. 
 Verschil in vertrouwen in strategische allianties met en zonder contracten 
Uit tabel 6 Verschillenanalyse blijkt dat het vertrouwen in competenties verschilt tussen 
ProSiWo en de andere onderzochte allianties. In de onderzochte allianties met contracten 
zochten partners voornamelijk toegang tot kennis en bekwaamheden die niet binnen hun 
eigen organisaties aanwezig waren. In geval van ProSiWo zijn de corporaties op zoek naar 
een manier om reeds aanwezige kennis en bekwaamheden verder uit te breiden. Dit verschil 
komt vermoedelijk voort uit de aard van de samenwerkingsrelatie. Bij een horizontale 
samenwerking is er veel overlap tussen de aanwezige kennis en bekwaamheden bij de 
partners omdat zij grotendeels dezelfde activiteiten uitvoeren. Bij een verticale 
samenwerking zoeken organisaties naar toegang tot complementaire resources (Hillman et 
al., 2009). Hiervoor worden specifieke kennis en bekwaamheden gevraagd. 
Binnen de dimensie vertrouwen in welwillendheid zijn er veel overeenkomsten tussen 
ProSiWo en de andere allianties. Het grootste verschil is het ontbreken van een echte 
financiële prikkel binnen ProSiWo. In tegenstelling tot de andere allianties is er geen 
gezamenlijk begroting voor de gehele alliantie en worden bedrijfsresultaten van de alliantie 
niet verdeeld over de partners. De lage afhankelijkheid tussen de partners in ProSiWo maakt 
de noodzaak voor een financiële prikkel om opportunistisch gedrag te beteugelen kleiner. 
 Verschil in risico’s in strategische allianties met en zonder contracten 
Naast een aantal overeenkomsten in de relationele risico’s toont tabel 6 Verschillenanalyse 
ook een verschil. De wederzijdse afhankelijkheid tussen de ProSiWo partners is laag in 
tegenstelling tot de andere allianties. De ProSiWo partners hebben elkaar niet per se nodig 
om hun maatschappelijke opgave te realiseren. Voor de andere allianties geldt dat de 
partners voor realisatie van hun doelstellingen zijn aangewezen op hun partners. Ook dit 
verschil is terug te voeren op het feit dat ProSiWo een horizontale samenwerking betreft in 
tegenstelling tot de drie andere verticale allianties. Bij een verticale samenwerking zijn 
partners voor hun toegang tot complementaire resources afhankelijk van een partner. In 
geval van een horizontale samenwerking ontbreekt deze afhankelijkheid. Het prestatierisico 
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voor ProSiWo is beduidend lager dan van de andere allianties. Er zijn door de partners geen 
personeel en middelen geïnvesteerd in ProSiWo. Bij de andere allianties is er personeel 
exclusief toegewezen aan de samenwerking en zijn grote investeringen gedaan in projecten 
en systemen. Een ander verschil is de relatief lage complexiteit van ProSiWo vanwege het 
uniformeren van een aantal operationele processen in verhouding tot de technisch zeer 
complexe projecten die in de andere allianties worden uitgevoerd variërend van het bouwen 
van waterzuiveringsinstallaties tot het ontwikkelen van veiligheidssystemen voor de 
spoorwegen. Vermoedelijk is ook dit verschil inherent aan het type samenwerkingsvorm. Het 
is aannemelijk dat verticale allianties juist ontstaan vanwege technische uitdagingen 
waarvoor complementaire resources noodzakelijk zijn. Horizontale allianties ontstaan eerder 
uit praktische overwegingen zoals het delen van kennis en behalen van inkoopvoordeel. 
 De behoefte aan contracten in strategische allianties 
De partners binnen ProSiWo hebben tot op heden nog geen behoefte gevoeld om afspraken 
vast te leggen in een contract. De reden die hiervoor wordt aangegeven door de managers is 
dat er veel vertrouwen is tussen de partners. Dit is in lijn met het substituut perspectief 
waarbij wordt verondersteld dat vertrouwen een vervanger is van contracten. Het 
vertrouwen in welwillendheid is in de andere onderzochte cases eveneens hoog en hier zijn 
wel contracten opgesteld tussen de partners. Dit duidt op een complementaire relatie 
waarbij vertrouwen en contracten elkaar aanvullen. De aanwezigheid van vertrouwen is dus 
op zichzelf geen verklaring voor het ontbreken van contracten. Wanneer de risico’s in 
ogenschouw worden genomen zijn wel duidelijke verschillen te zien tussen de onderzochte 
cases met contracten en de ProSiWo cases. Zowel het prestatie- als het relationele risico is in 
de ProSiWo case aanzienlijk lager dan in de andere onderzochte cases. Dit wijst erop dat de 
behoefte aan contracten veel meer voortkomt uit de aanwezigheid van risico’s dan uit een 
gebrek aan vertrouwen. Dit sluit aan bij het raamwerk van De Man en Roijakkers (2009) 
waarbij vertrouwen en contracten substituten zijn in een situatie met laag risico en 
complementair zijn in een situatie met hoog risico.  
Een toename van de risico’s kan leiden tot een toenemende behoefte aan contracten. Dit 
blijkt uit het voornemen van ProSiWo om een samenwerkingsovereenkomst op te stellen nu 
de samenwerking steeds intenser wordt. De steeds verdergaande integratie van 
bedrijfsprocessen leidt tot een toename van de complexiteit en wederzijdse afhankelijkheid. 
Op een gegeven moment wordt een punt bereikt in een relatie waarop het eenvoudiger is 
de relatie te formaliseren via een overeenkomst dan voortdurend afspraken te moeten 
afstemmen met een partner. Vergelijk het met een huwelijk of samenlevingscontract waarbij 
partners allerlei rechten en plichten naar elkaar toe hebben. Een dergelijke verbintenis gaan 
personen vaak pas aan als zij vertrouwen hebben in de relatie en een risicovol besluit nemen 
zoals de koop van een woning. Hieruit kan worden opgemaakt dat vertrouwen een 
voorwaarde is voor het tot stand komen van een contract. De behoefte aan dergelijke 
overeenkomsten wordt echter niet bepaald door het aanwezige vertrouwen tussen partners 
maar door de risico’s binnen een relatie. Dit geldt voor personen maar zeker ook voor 
organisaties. 
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5.2 Aanbevelingen 
Veel van de gevonden verschillen tussen strategische allianties met en zonder contracten 
komen voort uit de aard van de samenwerkingsrelatie. Met name de lagere risico’s in een 
horizontale alliantie ten opzichte van een verticale alliantie maken de noodzaak om partners 
te kunnen wijzen op contractuele afspraken lager. Zodra de risico’s toenemen ontstaat er op 
enig moment wel een behoefte aan een samenwerkingsovereenkomst. De vraag die hierbij 
kan worden gesteld is: “Uit welke onderdelen moet een samenwerkingsovereenkomst 
bestaan om een samenwerking optimaal te kunnen besturen?” Met name de verhouding 
met vertrouwen als control mechanisme is hierbij interessant. Wat is hierin de juiste balans? 
Het is daarom zeer de moeite waard om een horizontale alliantie zonder contracten, zoals 
ProSiWo, gedurende langere tijd te volgen om te onderzoeken hoe de control mechanismen 
zich ontwikkelen binnen deze alliantie. De eerste veranderingen hierin zijn al waargenomen 
tijdens het in dit rapport beschreven onderzoek. Vervolgens zou onderzocht kunnen worden 
wat het effect van veranderingen in control, zoals het opstellen van een 
samenwerkingsovereenkomst, is op het vertrouwen tussen de partners. Op deze wijze wordt 
de kennis over de gecompliceerde relatie tussen vertrouwen en control in strategische 
allianties stap voor stap naar een hoger niveau getild.  
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6  Reflectie 
In dit hoofdstuk wordt de betekenis van de conclusies en aanbevelingen besproken. Ook is 
een reflectie op het onderzoeksproces opgenomen. 
6.1 Productreflectie 
De conclusies zijn gebaseerd op de vergelijking van een aantal bestaande cases met één 
nieuw uitgevoerde casestudy. Deze casestudy bevat een aantal hele specifieke kenmerken. 
Er is een horizontale alliantie tussen meerdere non-profitorganisaties onderzocht waarbij 
geen contracten zijn opgesteld tussen de partners. Dit maakt de case vrij exceptioneel en 
daarom juist zo interessant. Enige terughoudendheid over de generalisatie van de 
onderzoeksresultaten is echter geboden. Gaandeweg het onderzoek ben ik tot het inzicht 
gekomen dat het onderscheid tussen verticale en horizontale allianties dermate groot is dat 
generalisatie naar verticale allianties niet op zijn plaats is. Om een grotere externe validiteit 
voor horizontale allianties te bereiken zou dit type alliantie in verschillende branches 
moeten worden onderzocht en in verschillende combinaties van commerciële bedrijven en 
non-profitorganisaties. Daarnaast is de betrouwbaarheid van het onderzoek een punt van 
aandacht. De vergelijking van de ProSiWo casestudy met bestaande casebeschrijvingen 
maakt dat er concessies zijn gedaan aan de betrouwbaarheid. De beperkte set aan 
vergelijkingsmateriaal moest door mijzelf geïnterpreteerd worden. Ondanks dat ik bij de 
operationalisatie van de onderzoeksitems zo dicht mogelijk bij de literatuur ben gebleven 
zijn sommige keuzes discutabel. Ditzelfde probleem deed zich voor bij het vullen van de 
operationaliseringstabellen voor de verticale allianties met relevante tekstfragmenten. De 
betrouwbaarheid van de onderzoeksresultaten voor de ProSiWo case biedt daarentegen 
voldoende houvast voor de conclusies over de behoefte aan contracten in horizontale 
allianties. 
De Man en Roijakkers (2009) hebben een raamwerk bedacht waarbij zij de noodzaak van 
formele control en vertrouwen hebben gekoppeld aan de mate van prestatie- en relationeel 
risico. De ProSiWo case bevestigt het beeld dat in een situatie met weinig relationeel risico 
en weinig prestatierisico vertrouwen een vervanger kan zijn voor formele control. De drie 
onderzochte bestaande cases bevestigen dat in een situatie met veel relationeel risico en 
veel prestatierisico formele control en vertrouwen worden ingezet voor de besturing van de 
alliantie. De ProSiWo case heeft echter ook laten zien dat het risicoprofiel kan verschuiven 
tijdens de ontwikkeling van een horizontale alliantie en daarmee ook de control behoefte. 
De ontwikkeling van de alliantie is daarmee een belangrijke variabele in de relatie tussen 
vertrouwen, risico’s en contracten. Deze bewering is gebaseerd op enkele directieverslagen 
en uitspraken van managers in de interviews. Om dit verder te onderbouwen zijn meerdere 
metingen van vertrouwen, risico’s en contracten gedurende een langere periode nodig. 
Desondanks geeft dit onderzoek voldoende aanwijzingen dat wanneer organisaties in een 
horizontale alliantie zich bewust zijn van de invloed van de ontwikkeling van de alliantie op 
vertrouwen en risico’s, zij beter in staat zijn om het moment te herkennen waarop 
contracten een toegevoegde waarde bieden voor een effectieve besturing van de alliantie. 
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6.2 Procesreflectie 
Bij een terugblik op de afstudeeropdracht valt als eerste het grillige verloop van het traject 
op. De totale doorlooptijd is twee jaar geweest. Vanwege mijn privésituatie is in het eerste 
jaar weinig progressie geboekt. Bovendien was het erg lastig om tijdens het 
literatuuronderzoek de juiste focus te vinden. Over samenwerkingsrelaties tussen 
organisaties is erg veel literatuur te vinden en in vrijwel ieder artikel stonden wel enkele 
aanknopingspunten. Hierdoor ontstond bij mij de neiging om alle gevonden artikelen te 
lezen en dit kostte erg veel tijd. Gaandeweg heb ik geleerd om de relevantie van artikelen 
kritisch te beoordelen door alleen de samenvatting en conclusies te lezen. Het was een 
goede zet om bij een interessant artikel de lijst met hiernaar verwijzende artikelen te 
gebruiken. Tijdens het literatuuronderzoek is extra begeleiding vanuit de Open Universiteit 
gewenst wat mij betreft. De afstudeerbegeleider zou bijvoorbeeld enkele door de student 
aangereikte artikelen kunnen beoordelen op relevantie voor de voorlopige probleemstelling. 
Hierdoor krijgt de student een idee of hij zich op de goede weg bevindt. Aan de andere kant 
moet het de student ook weer niet te eenvoudig worden gemaakt want juist door veel te 
lezen over een onderwerp wordt kennis verworven. Persoonlijk vond ik het inschatten van 
de kwaliteit en volledigheid van de gevonden literatuur het lastigste onderdeel van de 
afstudeeropdracht. 
Nadat het literatuuronderzoek was afgerond kwam er schot in de zaak. De definitieve 
opdrachtformulering, formulering onderzoeksaanpak en uitvoering van het empirisch 
onderzoek hebben bij elkaar nog geen half jaar geduurd. Deze fase van het onderzoek stond 
dichter bij mijn eigen praktijksituatie waarin ik als informatiemanager gewend ben om 
plannen te schrijven en gegevens te verzamelen en te analyseren. Het schrijven van het 
afstudeerverslag was voor mij een verademing. Het was het moment waarop alles bij elkaar 
kwam en voelde als een bekroning op mijn werk van de afgelopen twee jaar. 
Het beeld van wetenschappelijk onderzoek dat bij mij bestond was nogal romantisch besef ik 
me nu. In mijn beleving ging wetenschappelijk onderzoek vooral over het doen van grote 
ontdekkingen en bedenken van nieuwe theorieën. Nu weet ik dat wetenschappelijk 
onderzoek vooral gaat over het uitbreiden van de reeds bestaande kennis op een bepaald 
vakgebied. Er zijn ook onderzoeken nodig die bepaalde theorieën bevestigen of juist 
ontkrachten. Iedere bijdrage, hoe klein deze ook mag zijn, doet er toe. Naast de kennis die 
dit specifieke onderzoek mij heeft opgeleverd, heb ik ook de nodige vaardigheden opgedaan. 
Zo heb ik onder andere geleerd kritisch op mijn eigen producten te zijn en gedisciplineerd te 
werk te gaan. Ook heb ik geleerd een goede balans te vinden in werk, privé en studie en de 
rust in mijn hoofd te bewaren door mijzelf te concentreren op deelresultaten. 
Wetenschappelijk onderzoek ontwikkelt dus niet alleen kennis maar ook mensen. 
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Bijlage 1 Operationaliseringstabel 
De kolom Beschrijving invullen met citaten uit de casebeschrijving in het artikel (A) of bijbehorende thesis (T). In 
kolom Bronverwijzing  verwijzen naar het paginanummer (p) waar het citaat is terug te vinden. 
Begrip Dimensies Items Beschrijving Bronverwijzing 
Vertrouwen Vertrouwen in 
welwillendheid 
(VW) 
Samenstelling 
personeel 
  
Financiële 
prikkel 
  
Intensiviteit 
samenwerking 
  
Transparantie   
Algemeen   
Vertrouwen in 
competenties 
(VC) 
Kennis   
Bekwaamheden   
Risico’s Relationeel 
risico (RR) 
Ervaring met 
partner 
  
Wederzijdse 
afhankelijkheid 
  
Opportunistisch 
gedrag 
  
Prestatierisico 
(RP) 
Specificiteit 
middelen 
  
Schade partners   
Veranderende 
omgeving 
  
Complexiteit   
Contracten Functie (CF) Besturing   
Wijzen op 
afspraken 
  
Inhoud (CI) Reikwijdte   
Detaillering 
afspraken 
  
Ruimte 
interpretatie 
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Bijlage 2 Topiclijst interview 
In het veld Antwoord worden door de onderzoeker de antwoorden vastgelegd die door de geïnterviewde 
worden gegeven.  
Datum: Datum van 
interview 
Naam:  Naam van 
geïnterviewde  
Project(en): Project(en) binnen 
samenwerking waarin 
geïnterviewde actief is 
Tijdstip: Tijdstip van 
interview 
Functie: Functie van 
geïnterviewde 
Rol: Rol van geïnterviewde in 
samenwerkingsproject(en) 
Locatie: Interviewlocatie
  
Organisatie: Organisatie van 
geïnterviewde 
  
 
Introductie 
1. Inleiding onderzoek 
2. Rechten deelnemer 
3. Verwerking output 
4. Oplevering gespreksverslag 
5. Verzoek audio-opname 
 
Vertrouwen in welwillendheid 
Topic Samenstelling personeel 
Voorbeeldvragen Door welke functies en afdelingen wordt er samenwerkt binnen ProSiWo? Geef een 
omschrijving van de eigenschappen van medewerkers die werkzaam zijn binnen ProSiWo.  
Antwoord  
 
Topic Financiële prikkel 
Voorbeeldvragen Zijn er budgetten voor ProSiWo activiteiten beschikbaar gesteld? Hoe is de verdeling hiervan 
tussen de partners? Hoe worden budgetoverschrijdingen verrekend? Hoe worden besparingen 
verrekend? 
Antwoord  
 
Topic Intensiviteit samenwerking 
Voorbeeldvragen Hoe vaak hebben medewerkers die actief zijn binnen ProSiWo contact met elkaar (dagelijks? 
wekelijks? maandelijks?) Werken deze medewerkers fysiek samen op één locatie? 
Antwoord  
 
Topic Transparantie 
Voorbeeldvragen In hoeverre wordt informatie gedeeld? Welke (software) instrumenten worden hiervoor 
ingezet? 
Antwoord  
 
 
Vertrouwen in competenties 
Topic Kennis 
Voorbeeldvragen Welke specifieke kennis van partners is een aanvulling op de kennis die binnen uw eigen 
organisatie aanwezig is? Op welke onderdelen wordt er advies gevraagd van partners? 
Antwoord  
 
Topic Bekwaamheden 
Voorbeeldvragen In hoeverre wordt gebruik gemaakt van bekwaamheden van partners die niet (in voldoende 
mate) binnen uw eigen organisatie aanwezig zijn? Wordt er personeel van partners ingeleend? 
Antwoord  
 
 
Relationeel risico 
Topic Ervaring met partners 
Voorbeeldvragen Welke vormen van samenwerking tussen de partners bestaat reeds of hebben in het verleden 
plaatsgevonden? Hoe lang bestaat er een vorm van samenwerking tussen de partners? 
Antwoord  
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Topic Wederzijdse afhankelijkheid 
Voorbeeldvragen In hoeverre is samenwerking met de partners noodzakelijk? Welke alternatieven zijn er voor 
samenwerking met partners? 
Antwoord  
 
Topic Opportunistisch gedrag 
Voorbeeldvragen Is het mogelijk voor partners om afspraken binnen ProSiWo te negeren? Zijn hier voorbeelden 
van te noemen? 
Antwoord  
 
 
Prestatierisico 
 
Contractfuncties 
Topic Besturing 
Voorbeeldvragen Zijn er afspraken gemaakt tussen de partners over de aansturing van ProSiWo? Zijn deze 
afspraken vastgelegd in een officieel document? 
Antwoord  
 
Topic Wijzen op afspraken 
Voorbeeldvragen Zijn de rechten en plichten die de partners naar elkaar toe hebben vastgelegd? Staat hierin 
beschreven wat er gebeurt indien de partners zich niet houden aan de afspraken? 
Antwoord  
 
 
Contractinhoud 
Topic Reikwijdte contract 
Voorbeeldvragen Over welke verschillende onderwerpen zijn afspraken vastgelegd in officiële documenten? 
Antwoord  
 
Topic Detaillering afspraken 
Voorbeeldvragen Zijn de afspraken die zijn vastgelegd heel uitvoerig beschreven of eerder summier? 
Antwoord  
 
Topic Ruimte voor interpretatie 
Voorbeeldvragen Welke ruimte bieden de afspraken voor de partners om te handelen wanneer onvoorziene 
omstandigheden zich voordoen?  
Antwoord 
 
 
  
Topic Specificiteit middelen 
Voorbeeldvragen Zijn er investeringen gedaan in ProSiWo in de vorm van mensen of andere middelen die alleen 
voor ProSiWo ingezet kunnen worden? 
Antwoord  
 
Topic Schade voor partners 
Voorbeeldvragen Wat zou de schade van het mislukken van de samenwerking voor de partners kunnen zijn? 
Welke vormen van schade zijn mogelijk (financieel, reputatie)? 
Antwoord  
 
Topic Veranderende omgeving 
Voorbeeldvragen Met welke veranderingen van buitenaf heeft ProSiWo te maken? Denk aan economische 
veranderingen en veranderingen in wet- en regelgeving. 
Antwoord  
 
Topic Complexiteit 
Voorbeeldvragen Beschrijf de projecten en activiteiten die binnen ProSiWo worden uitgevoerd. 
Antwoord  
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Bijlage 3 Coderingsschema 
 
Code Kleur markering Item 
VW1 Geel Samenstelling personeel 
VW2 Geel Financiële prikkel 
VW3 Geel Intensiviteit samenwerking 
VW4 Geel Transparantie 
VC1 Geel Kennis 
VC2 Geel Bekwaamheden 
RR1 Roze Ervaring met partner 
RR2 Roze Wederzijdse afhankelijkheid 
RR3 Roze Opportunistisch gedrag 
PR1 Roze Specificiteit middelen 
PR2 Roze Schade partners 
PR3 Roze Veranderende omgeving 
PR4 Roze Complexiteit 
CF1 Groen Besturing 
CF2 Groen Wijzen op afspraken 
CI1 Groen Reikwijdte 
CI2 Groen Detaillering afspraken 
CI3 Groen Ruimte interpretatie 
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Bijlage 4 Vergelijkend overzicht 
 
Dimensies Items Case 1 Case 2 Case 3 Case ProSiWo Verschil/  
Overeenkomst 
Toelichting 
VERTROUWEN 
Vertrouwen in 
welwillendheid 
Samenstelling 
personeel 
- Geen hiërarchische 
relatie, maar relatie 
o.b.v. gelijkheid 
- Alleen geschikt 
personeel is 
geselecteerd voor de 
alliantie 
- Aandacht voor wijze 
waarop wordt 
samengewerkt 
- Samenstelling van het 
bestuur van de 
alliantie is gericht op 
de ontwikkeling van 
vertrouwen 
- Gezamenlijk 
selectiebeleid voor 
personeel dat werkt 
voor de alliantie 
- Samenwerking door 
zes taakgroepen 
bestaande uit 
medewerkers van 
beide organisaties 
- Samenwerking door 
veel verschillende 
functies en afdelingen 
- Medewerkers 
geselecteerd o.b.v. 
kennis en 
vaardigheden en 
o.b.v. 
samenwerkings-
competenties 
Overeenkomst 
 
Gelijkwaardige 
samenwerking 
door 
verschillende 
groepen 
bestaande uit 
medewerkers van 
de verschillende 
organisaties 
 
Financiële 
prikkel 
- Fonds bestaande uit 
gezamenlijke 
budgetten van klant 
en leverancier 
- Kosten en 
opbrengsten vanuit 
de alliantie worden 
gelijk verdeeld 
- Er zijn afspraken 
gemaakt over de 
uitbetaling van 
resultaten van de 
alliantie en de 
verdeling van winsten 
en verliezen tussen 
de partners 
- Een alliantie fonds 
met een gelijke 
financiële bijdrage 
van beide partners 
- Er is geen gezamenlijk 
budget voor de 
samenwerking 
- Kosten worden 
doorgaans gedeeld 
door drie 
- Voor projecten wordt 
een gezamenlijke 
begroting opgesteld 
Verschil In de ProSiWo 
case zijn alleen 
voor specifieke 
projecten 
afspraken 
gemaakt over de 
verdeling van 
kosten en niet 
over de 
opbrengsten van 
de gehele alliantie 
zoals in de andere 
cases 
Intensiviteit 
samenwerking 
- Gezamenlijk kantoor 
op projectlocatie 
- Veelvuldig informeel 
contact 
- Gedeelde 
kantoorlocatie voor 
de partners 
- Voortdurende 
interactie tussen alle 
groepen 
- Gezamenlijk oplossen 
van problemen 
- Veelvuldige interactie 
tijdens aanvang en 
ontwerp van de 
alliantie 
- Bestuur komt 
minimaal eens per 
kwartaal bij elkaar 
- Gezamenlijke 
interactie en 
communicatie tussen 
taakgroepen 
- Wekelijks overleg 
tussen directeuren en 
in projecten ERP en 
klantportaal 
- Voor project ERP 
vaste projectlocatie 
- Locatie van andere 
activiteiten is 
wisselend 
Overeenkomst Activiteiten 
binnen de 
alliantie vinden 
veelvuldig en 
(gedeeltelijk) 
vanaf dezelfde 
locatie plaats 
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Transparantie - Gedeeld 
administratief 
systeem 
- Partners stellen zich 
kwetsbaar op door 
openheid te geven 
- Problemen worden 
openlijk besproken 
- Inzage in financiële 
gegevens van 
partners 
- Bereidheid om 
informatie te delen is 
groot bij de partners 
- Inzage in 
kostenstructuur en 
winstmarges 
- Wederzijdse 
transparantie in 
gedrag en resultaten 
- Managers ervaren 
samenwerking als 
zeer transparant 
- Alle gevraagde 
informatie wordt 
verstrekt aan 
partners 
- Gefaciliteerd via 
gezamenlijk 
projectenportaal en 
intranet 
Overeenkomst Hoge mate van 
transparantie 
waarbij alle 
relevante 
informatie wordt 
gedeeld  tussen 
partners en wordt 
ondersteund door 
systemen 
Vertrouwen in 
competenties 
Kennis - De bouwbedrijven 
brengen kennis in die 
noodzakelijk is om 
licenties te verkrijgen 
- De bouwbedrijven 
bezitten kennis over 
de haalbaarheid van 
constructies  
- Vastgesteld door 
ervaring, netwerk en 
offerteaanvraag 
 
- NMA brengt 
specifieke en 
waardevolle kennis in 
de alliantie 
- Partners laten zich 
adviseren door elkaar 
op gebied van ICT, 
communicatie en 
duurzaamheid 
- Er is geen gebrek aan 
kennis maar 
aanwezige kennis 
wordt vergroot 
Verschil In de ProSiWo 
case wordt reeds 
bestaande kennis 
verder vergroot 
door 
samenwerking.  In 
de andere cases 
wordt toegang 
verkregen tot 
ontbrekende 
specifieke kennis 
via samenwerking 
 
Bekwaamheden - ProRail heeft de 
vaardigheden om 
licenties aan te 
vragen 
- ProRail heeft 
vaardigheden om 
ontwerpbureaus aan 
te sturen 
- Uitdagingen m.b.t. 
technische ontwerp 
en constructie zijn 
opgelost 
- Alle belangrijke 
onderdelen van de 
overweginstallaties 
worden door NMA 
geproduceerd  
- Er vindt inleen en 
uitleen van personeel 
plaats binnen de 
afdelingen 
Communicatie, ICT en 
Vastgoed 
- Meer capaciteit 
beschikbaar voor 
projecten dankzij 
samenwerking 
Verschil In de ProSiWo 
case wordt de 
capaciteitsbehoef
te van de 
verschillende 
partners beter op 
elkaar afgestemd 
door 
samenwerking. In 
de andere cases 
worden 
ontbrekende 
specialistische 
bekwaamheden 
verworven via de 
samenwerking. 
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RISICO’S 
Relationeel 
risico 
Ervaring met 
partner 
- Doorlooptijd 
aanbesteding van 2 
jaar 
- Alliantie is opgericht 
na vier maanden 
onderhandelen 
- Keuze voor partners 
vanwege ervaringen 
uit het verleden 
- Grote mate van 
vertrouwdheid tussen 
organisaties en 
sleutelfiguren  
- NMA levert al 120 
jaar onderdelen voor 
veiligheidssystemen 
aan de NS 
- Vertrouwensrelaties 
tussen partners is 
opgebouwd 
gedurende lange 
periode 
- Meer dan 10 jaar 
ervaring in regionaal 
overlegorgaan 
- Sinds 2012 intensieve 
samenwerking voor 
woonruimte-
verdeling 
Overeenkomst Partners hebben 
jarenlange 
ervaring met 
elkaar binnen 
andere vormen 
van 
samenwerking 
Wederzijdse 
afhankelijkheid 
- Projectpartners zullen 
moeten 
samenwerken om 
projectrisico’s te 
kunnen bestrijden 
- Beperkt aantal grote 
spelers in 
bouwbranche om 
mee samen te 
werken 
- Watersafe kan 
financieel niet 
concurreren met 
bouwbedrijven en is 
voor bouwprojecten 
daarom gedwongen 
om samen te werken 
- Geen concurrenten 
voor NMA met 
vergelijkbare 
producten 
- RIB is grootste klant 
van NMA en vormt 
groot deel van omzet 
- RIB kan niet kopen 
van andere 
leveranciers en NMA 
kan niet leveren aan 
andere kopers 
- Samenwerking is niet 
noodzakelijk voor 
voortbestaan 
corporaties 
- Geen logische  
alternatieve partners 
voor samenwerking 
Verschil In de ProSiWo 
cases is de 
wederzijdse 
afhankelijkheid 
vrij laag omdat er 
geen noodzaak is 
om samen te 
werken in 
tegenstelling tot 
de andere cases 
waarbij de 
partners elkaar 
nodig hebben om 
een doel te 
realiseren 
Opportunistisch 
gedrag 
- Samenwerking bleek 
belangrijker dan het 
profiteren van 
eventuele voordelen 
door af te wijken van 
afspraken  
- Herhaalde interacties 
uit het verleden 
beperken 
opportunistisch 
gedrag 
- Veel vertrouwen in 
goodwill partner 
daarom wordt risico 
op het lekken van 
informatie laag 
ingeschat  
- Er wordt niet 
afgeweken van 
afspraken vanwege 
belang van 
samenwerking 
- Directeuren 
monitoren naleving 
van afspraken 
Overeenkomst Risico op 
opportunistisch 
gedrag wordt 
beheerst door 
grote mate van 
vertrouwen in 
welwillendheid 
tussen partners 
Prestatierisico Specificiteit 
middelen 
- Partners gebruik een 
gezamenlijk 
administratief 
systeem 
- Toegewezen 
personeel moet 
gedrag afleren dat 
- Personeel is full-time  
en voor meerdere 
jaren  aan alliantie 
toegewezen 
- Personeel is 
gehuisvest in een 
separaat kantoor 
- Overstappen op 
leveranciers met 
andere systemen 
leidt tot hoge 
transactiekosten voor 
RIB 
- Overweginstallatie is 
speciaal voor RIB 
- Investeringen in ERP 
systemen en ICT 
infrastructuur zijn 
niet verloren bij einde 
ProSiWo 
- Bestede interne uren 
zijn niet verloren 
want hebben kennis 
Verschil Er zijn in de 
ProSiWo case 
geen specifieke 
mensen of 
middelen 
exclusief 
toegewezen aan 
de samenwerking 
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gebruikelijk is binnen 
andere projecten  
- Bouw van vier 
waterzuiverings-
installaties 
ontwikkeld en er zijn 
geen andere klanten 
om naar over te 
stappen 
opgeleverd voor 
individuele partners 
in tegenstelling 
tot de andere 
cases waarbij 
grote 
investeringen zijn 
gedaan en 
personeel fulltime 
in dienst is van de 
alliantie 
Schade partners - De mogelijke 
gevolgen van 
onbetrouwbaar 
gedrag zijn groter dan 
de voordelen op 
korte termijn 
- Reputatieschade door 
ongunstige publiciteit 
en kritieken 
- Reputatieschade bij 
misbruik intellectueel 
eigendom 
- Financiële schade is 
laag door ‘slimme’ 
wijze van investeren 
- Imagoschade is 
afhankelijk van 
oorzaak breuk en 
betreft vooral 
stakeholders 
Overeenkomst De verwachte 
schade in geval 
van beëindigen 
van de alliantie 
betreft 
hoofdzakelijk 
reputatieschade 
Veranderende 
omgeving 
- Dreigende budget-
overschrijdingen 
wegens recessie 
- Onbekende en 
complexe 
technologieën en 
processen voor 
ontwikkelen 
fabrieken 
- Privatisering 
spoorwegen heeft 
geleid tot wisselingen 
in het management 
- Veranderingen in 
wet- en regelgeving 
kunnen eisen stellen 
aan omvang en 
regionalisering 
- Gemeentelijke 
herindelingen zouden 
een bedreiging 
kunnen zijn voor 
huidige 
samenwerkingsvorm   
Overeenkomst In alle cases 
vormen 
veranderingen in 
de omgeving (b.v. 
economisch, 
technologisch, 
juridisch) een 
mogelijke 
bedreiging voor 
de alliantie. 
 
Complexiteit - Complex bouwproject 
met hoge risico’s 
vanwege het 
doorsnijden van een 
stadscentrum 
- Veelvuldige 
contacten tussen 
meerdere partners 
gedurende vele jaren 
over veel 
verschillende 
onderwerpen en 
activiteiten 
- Vanwege de 
complexiteit wordt 
samengewerkt aan de 
innovatie van 
overweginstallaties 
en worden resources 
gedeeld  
- Uniformeren van 
reeds bestaande 
processen 
- Complexiteit wordt 
beperkt door het 
ambitieniveau op 
onderdelen bij te 
stellen  
Verschil In de ProSiWo 
cases uit de 
complexiteit zich 
in de 
uniformering van 
bestaande 
processen. In de 
andere cases 
worden technisch 
zeer complexe 
projecten 
gerealiseerd.  
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CONTRACTEN 
Functie Besturing - Taken, 
verantwoordelijk-
heden en 
bevoegdheden zijn 
beschreven 
- Stuurgroep en 
management team 
zijn aangesteld  
- Uitgangspunten voor 
besturing en 
management zijn 
vastgesteld 
- Prestatie indicatoren 
maken onderdeel uit 
van de alliantie 
overeenkomst 
- Alliantie is 
georganiseerd als 
separate 
organisatiestructuur 
met een eigen 
bestuur en personeel 
- Contractuele 
bepalingen ten 
behoeve van de 
uitvoering van de 
alliantie 
- Veelvuldig gebruik 
van formele 
besturings-
mechanismen 
- Besturing vindt plaats 
in directeurenoverleg 
- Directeuren zijn 
portefeuillehouders 
- Afspraken zijn 
vastgelegd in 
koersdocument en 
directieverslagen 
- Alliantie 
overeenkomst is in de 
maak 
Overeenkomst Besturings-
structuur is 
ingeregeld 
waarbij 
uitgangspunten 
zijn vastgelegd 
Wijzen op 
afspraken 
- Het alliantiecontract 
regelt de 
gezamenlijke taken, 
verantwoordelijk-
heden en 
aansprakelijkheden 
- Afspraken over 
gedeelde 
verantwoordelijkheid 
en aansprakelijkheid 
- Partners hebben 
afstand gedaan van 
hun rechten om 
elkaar aan te klagen 
- Contract voorziet een 
eventueel nieuw RIB 
management met 
informatie over doel, 
afspraken en 
geschiedenis van de 
alliantie 
- Ondanks ontbreken 
van contracten 
hebben partners een 
morele verplichting 
- Vanwege het 
aanwezige 
vertrouwen is er 
nooit een behoefte 
aan contracten 
gevoeld 
- Rechten en plichten 
zijn alleen vastgelegd 
voor het ERP en ICT 
infrastructuur 
Verschil In de ProSiWo 
case liggen 
afspraken tussen 
partners niet vast 
in een 
overeenkomst 
waarop 
teruggevallen kan 
worden in geval 
van conflicten. Bij 
de andere cases 
zijn hier duidelijke 
afspraken over 
gemaakt tussen 
de partners. 
Inhoud Reikwijdte - Bepalingen over 
activiteiten m.b.t. 
ontwerp, beheer en 
budgetbewaking 
- Uitgangspunten met 
focus op 
bedrijfsresultaten, 
gedeelde 
verantwoordelijkheid, 
aansprakelijkheid, 
transparantie en 
open communicatie 
- Contract bevat 
omvang, doelen, 
plannen, organisatie 
structuur, financiële 
incentives, 
wederzijdse 
verantwoordelijk-
heden, bescherming 
van intellectueel 
eigendom en de 
- Koersdocument  
bevat het doel, de 
visie, de opgave, de 
onderwerpen waarop 
wordt samengewerkt, 
de rol van de 
directeuren en de 
managers 
- Overeenkomst voor 
ICT infrastructuur 
Overeenkomst Alhoewel in geval 
van de ProSiWo 
case de reikwijdte 
van de 
samenwerking 
niet is vastgelegd 
is in een contract 
is deze wel 
vastgelegd in een 
formeel 
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uitwisseling van 
informatie 
- Alliantie 
overeenkomst is in de 
maak 
document net als 
in de andere 
cases 
Detaillering 
afspraken 
- Alleen functionele 
specificaties zijn 
vastgelegd, niet het 
projectontwerp 
- Alliantie 
overeenkomst bevat 
slechts 10 pagina’s 
- Slecht uitgewerkte 
contractuele 
bepalingen worden 
niet als risico gezien 
- Gedetailleerde 
afspraken over 
specificatie en 
toewijzing van 
intellectueel 
eigendomsrechten 
die worden bijgesteld 
bij nieuwe innovaties  
- Vastlegging van 
afspraken is zeer 
summier en betreffen 
voornamelijk kaders 
- Voor project ERP zijn 
afspraken 
gedetailleerd 
beschreven voor 
overige projecten 
(nog) niet 
Verschil Alhoewel de 
omvang verschilt 
zijn er de drie 
bestaande cases 
bepalingen en 
specificaties 
uitgewerkt in 
contracten. Bij de 
ProSiWo case 
liggen er alleen 
kaders voor 
samenwerking 
vast. 
Ruimte 
interpretatie 
- ProRail is bereid om 
bouwnormen minder 
strikt te interpreteren 
- Er is voor zowel de 
alliantiemanager en 
bouwmanager ruimte 
om te manoeuvreren 
- Het alliantie bestuur 
heeft de autoriteit 
om besluiten die de 
alliantie aangaan te 
nemen 
- Contract is bewust 
onvolledig gelaten 
zodat de partijen 
ruimte wordt gelaten 
om met onvoorziene 
omstandigheden om 
te kunnen gaan 
- Kaders geven per 
definitie ruimte om te 
handelen 
- Er is geen duidelijk 
eindpunt voor de 
samenwerking 
Overeenkomst In zowel de 
ProSiWo case als 
de andere cases is 
er ruimte 
aanwezig voor de 
partners om met 
onvoorziene 
omstandigheden 
om te kunnen 
gaan. 
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